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9.4  Přı́činy krizı́ ................................................................................................................. 163 
9.5  Druhy krizı́ ................................................................................................................... 165 
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Předmluva 

Váženı́ čtenáři, 

před sebou máte učebnici zabývajı́cı́ se problematikou řı́zenı́ změn. Text je určen 
předevšı́m pro studenty všech ekonomických vysokých škol, kteřı́ si chtějı́ rozšı́řit 
znalosti o procesu změny v managementu. Cı́lem učebnice je, aby studenti zıśkali 
solidnı́ vědnı́ základ pro pochopenı ́změny v systémovém a procesnıḿ kontextu a 
také aby si prohloubili znalosti a dovednosti v oblasti přı́pravy a implementace 
změny.  

„Změna je jedinou jistotou“. Citát Charlese Darwina je na úvod této učebnice nejvý-
stižnějšı́. V dnešnı́ době se organizace musı́ dokázat vypořádat s dynamickým a ne-
ustále se proměňujı́cı́m prostředı́m a neschopnost přizpůsobit se, znamená ne-
schopnost přežı́t. I když se dnes může zdát, že je organizace úspěšná a vyvı́jı́ se 
skvěle, zı́tra může být všechno jinak. UÚ spěch může být dokonce nebezpečný v tom, 
že vytvářı́ pocit komfortu a uspokojenı ́a dı́ky tomu je velmi snadné přehlédnout 
signály krize nebo nové přı́ležitosti. Organizace se musı́ velmi �lexibilně přizpůso-
bovat neustálým změnám ve všech směrech, které ovlivňujı́ jejich konkurence-
schopnost a životaschopnost. Podnikatelskou činnost je tedy nutné chápat kom-
plexně a jejı́m prvotnı́m cı́lem by měla být dlouhodobá prosperita a nikdy nekončı́cı́ 
trvalé zlepšovánı́. 

Do budoucna by manažeři organizacı́ měli najıt́ a zajistit si správné podnikatelské 
aktivity (produkty, které bude trh vyžadovat, zaváděnı́ nových modernı́ch techno-
logiı́, zaváděnı́ a řı́zenı́ správných a efektivnı́ch podnikových procesů, efektivnı ́
a pružný systém řı́zenı́, rozvoj perspektivnı́ch lidských zdrojů) a tyto aktivity a či-
nitele umět adekvátně využı́t ve svůj prospěch. Nic z tohoto však nenı́ dosažitelné 
bez zaměřenı́ na neustálé řı́zenı́ a zaváděnı́ změn.  

Iniciovánı́ změn a určenı́ nové strategie je vzhledem k závažnosti dopadů většinou 
úkolem vrcholového vedenı́. Jestli manažeři nedokážı́ reagovat proaktivně na 
změny, řešı́ vzniklé situace pouze následně a podle toho se odvı́jı́ rychlost a �lexibi-
lita internı́ch procesů. Pokud se dostanou do fáze, kdy dokážı́ situaci na trhu před-
vı́dat a preventivně jı́ uzpůsobovat organizačnı́ hierarchii či internı́m procesům, 
upevňujı́ tı́m organizaci pozici na trhu. 
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Významným faktorem ovlivňujı́cı́ch úspěch či neúspěch organizacı́ je schopnost 
manažerů nejen řı́dit změny, ale také schopnost vést lidi, objektivně posuzovat, de-
legovat a nesnažit se za každou cenu o všem samostatně rozhodovat. Zapojit 
všechny zaměstnance do změnového procesu a hledat řešenı́ problémů společně, 
dát jim pravomoc a s nı́ spojenou zodpovědnost. Ať už se jedná o změny plánované, 
či o změny, které nás zasáhnou zcela nečekaně, každá z těchto změn musı́ být 
vhodně řı́zena, jinak by se mohlo stát, že bude zničeno i to, co doposud dobře fun-
govalo. Zejména v poslednı́ch dvou desetiletı́ch jsme byli svědky nárůstu zájmu 
o problematiku řı́zenı́ změny, protože řıźenı,́ někdy dokonce i pouhé pochopenı ́
změny a toho, co je potřeba udělat, je velmi obtıž́ný a komplexnı́ proces. Podniková 
změna se stává významným nástrojem konkurenceschopnosti. RŽ ı́zenı́ změn je jed-
nı́m z rozhodujı́cı́ch faktorů stabilnı́ho ekonomického růstu. RŽ ı́zenı́ změn je směr 
managementu spočı́vajıćı́ v připravenosti reakcı́ na vnějšı́ a vnitřnı́ prostředı́ a za-
měřený na volbu předmětu změny, jejı́ pružnou přı́pravu, realizaci a využitı́. 

RŽ ı́zenı́ změn se zabývá otázkami proč, a jak se organizace měnı́ a pomáhá organiza-
cı́m rozpoznat změny a úspěšně je řı́dit. Je důležité si uvědomit, že většina organi-
zacı́ je tvořena předevšıḿ lidmi a těm je potřeba věnovat dostatek pozornosti. Ne-
stačı́ změny pouze věcně připravit a poté úspěšně implementovat, protože pokud 
pro změnu nezı́skáte zaměstnance, implementace bude jen málokdy úspěšná. Přı́-
prava zaměstnanců na změny je jednı́m z okruhů, kterými se řı́zenı́ změn zabývá. 
Dalšı́mi důležitými okruhy jsou samotná implementace změn a obdobı́ po imple-
mentaci, kdy už je zdánlivě vše hotovo, ale nenı ́ tomu tak. I po úspěšné realizaci 
změn je stále potřeba dohlı́žet na to, aby jejich efekt trval i nadále, protože změna 
nenı́ hotová, dokud se nestane součástı́ každodennı́ práce zaměstnanců organizace. 

Uvědoměnı́ si problémové situace a aktivnı ́řı́zenı́ změn by pak mělo vést ke správ-
nému chovánı́ podniku, optimalizaci vykonávaných procesů a činnostı́, správnému 
nastavenı́ a využı́vánı́ vstupnı́ch zdrojů a dosahovat tak pozitivnı́ho vývoje ukaza-
telů výkonnosti organizace, což je i jejıḿ hlavnıḿ cı́lem většiny organizacı́. Z tohoto 
důvodu by každý manažer měl zaměřit pozornost na problematiku řı́zenı́ změn 
v organizaci jako nutnou a základnı́ podmı́nku jejı́ho fungovánı ́a budoucı́ho růstu. 

Učebnice zahrnuje 10 hlavnı́ch kapitol. V prvnı́ kapitole jsou vymezeny základnı́ 
pojmy, mezi které patřı́ změna, řı́zenı́ změn, úspěch, kritické faktory úspěchu apod. 
Druhá kapitola popisuje vývoj managementu změn a představuje několik význam-
ných představitelů zabývajı́cı́ se touto problematikou. Následujı́cı́ dvě kapitoly se 
soustřeďujı́ na přı́činy a rozdělenı́ změn a tomu, jak proces změny probı́há. Pátá 
kapitola charakterizuje dva nejvyužı́vanějšı́ modely změn, které se využı́vajı́ a jsou 
jimi Lewinův třı́fázový model a Kotterův osmikrokový model. Dalšı́ kapitoly se již 
věnujı́ strategické změně a změně podnikové kultury a nástrojům, které se v řı́zenı́ 
změn využı́vajı.́ Následujı́ kapitoly věnované řı́zenı́ rizik, krizı́ a inovacı.́ Budou vám 
v nich představeny základnı́ pojmy, druhy i jednotlivé fáze těchto významných pro-
cesů, které se změnami v organizaci zcela souvisı́. 
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K dobrému zapamatovánı́ obsahu jednotlivých kapitol napomáhajı́ klı́čová slova, 
dále cvičenı́ (testy), otázky k zamyšlenı́ a k zopakovánı́ i přı́padové studie. 

Věřı́m, že tato učebnice bude vhodným doplňkem nejen pro studenty, ale i pro ma-
nažery organizacı́. Všem může v praxi napomoci rozvı́jet a zlepšit jejich teoretické, 
ale i praktické znalosti a dovednosti v oblasti změn a inovacı́ mezi jednotlivci či 
v rámci týmu. 
 
Leden 2016       doc. Ing. Petr RŽ ehoř, Ph.D. 
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1 Úvod do řízení změn 

„Každá organizace musí být organizována tak, aby byla schopna syste-
matického opouštění zavedeného, navyklého, důvěrně známého, pohodl-
ného, ať jde o výrobky, služby, pracovní postupy, mezilidské a sociální 
vztahy. Každá organizace musí učinit nedílnou součástí vlastní organi-
zační kultury také řízení změn.“ 

P. F. Drucker 

1.1 Úvod 

Globalizace, změna potřeb zákaznı́ků, růst konkurence, ekonomické podmı́nky a 
informačnı́ technologie jsou hlavnı́mi faktory prostředı́, které vedou ke změně. 
Schopnost adaptovat se těmto změnám je jednıḿ z hlavnı́ch úkolů, kterým organi-
zace čelı́. Organizace jsou dnes a denně konfrontováni s potřebou změny, proto 
musı́ provádět průběžné a transformačnı́ změny, aby zůstaly konkurenceschopné. 

Každá prováděná změna je spjata s určitým rizikem neúspěchu, může v organizaci 
přinášet nové přı́ležitosti ale i hrozby. Změna je obecné označenı́ pro pozorova-
telný, měřitelný nebo kvanti�ikovatelný rozdı́l ve stavu nebo vlastnosti nějaké en-
tity v určité vztažné soustavě. Ve společenské praxi se lze setkat např. s jednodu-
chým rozdělenı́m: 

• změna k lepšı́mu je označována jako zlepšenı,́ 

• změna k horšı́mu je označována jako zhoršenı́. 

Cı́lem každého managementu by mělo být vybudovat úspěšnou �irmu, je tedy jasné, 
že jej bude primárně zajı́mat řı́zená změna. RŽ ı́zenı́ změn se v dnešnı́m prostředı́ 
stává významnou manažerskou disciplı́nou. Za řı́zenı́ změn se pak mohou označit 
postupy, které provázejı́ zaváděnı́ významných změn a jejich úkolem je usnadnit 
uskutečněnı́ změny v daném prostředı́. 
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Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete seznámeni s pojmy změna a řı́zenı́ změn, 

• budete umět vysvětlit postoj ke změně a zásady změny, 

• dozvı́te se, co je cı́lem a přı́nosem změny, 

• naučı́te se charakterizovat úspěch organizace, 

• rozpoznáte dva nástroje úspěchu, 

• budete znát a využı́vat základy řı́zenı́ změn. 

1.2 Pojem změna 

V životě organizace se změna může přihodit, objevit se jako důsledek nenadálé udá-
losti zvenčı́, nebo může být plánována a řı́zena (Elearn, 2007). Během poslednı́ch 
čtyřiceti let byla organizačnı́ změna hodně studována v různých disciplı́nách, jako 
je psychologie, sociologie, řı́zenı ́a organizačnı ́studie. Podle jedné de�inice, organi-
začnı́ změna zahrnuje přechod od známého k neznámému, od relativnı́ jistoty k re-
lativnı́ nejistotě. Na druhou stranu lze de�inovat změnu jako rozdı́l v tvaru, kvalitě 
nebo stavu v průběhu času v organizačnı́ jednotce. Třetı́ de�inice uvádı,́ že organi-
začnı́ změna je charakterizována jako proces, která se odehrává v průběhu obdobı́ 
většı́ a menšı́ nestability, v nı́ž neklid systému je instinktivnı́ reakce směrem k pře-
žitı́ v neustále se měnı́cıḿ prostředı́ (Ramanathan & kol., 2009). 

Pro příklad jsou uvedeny i následující de�inice změny: 

• Změna je nepřetržitý a částečně i nepředvı́datelný a nejednoznačný proces, 
jehož prostřednictvı́m se �irma vyrovnává nejenom se změnami prostředı́, ale 
i se změnami ve vnitřnı́m prostředı́ �irmy (Kubı́čková & Rais, 2012).  

• Změna je kvalitativnı ́přeměna určitých charakteristických parametrů, které 
popisujı́ stav objektu či děje (Palán, 2003). 

• Změna je ve skutečnosti odchylka od očekávaného stavu nebo průběhu pro-
cesu. Změna vyplývá z nejistoty nebo omezené mı́ry možného poznánı́ bu-
doucnosti v době, během které se vytvářı́ manažerské záměry (např. plány, 
prognózy, výhledy). Tato odchylka může být pozitivnı́ (vedoucı́ ke zlepšenı ́
očekávaných výsledků, přı́znivá změna), nebo negativnı́ (vedoucı́ ke zhoršenı́ 
očekávaných výsledků, nepřı́znivá změna) (Pugh & Mayle, 2009). 
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• Změnu je možno charakterizovat obecně jako přechod jakéhokoli objektu 
z jedné podoby do jiné (Kovář & Hrazdilová Bočková, 2008).  

• Podstata změny spočı́vá v přeměně výchozı́ho stavu na stav cı́lový a to za úče-
lem zlepšenı́ pozice společnosti na trhu, přičemž tato péče o rozvoj podniku 
musı́ být neustálá (Vodáček & Vodáčková, 2001).  

Z daných de�inic můžeme tedy říci, že ZMĚNA PŘEDSTAVUJE POSUN OD SOU-
ČASNÉHO STAVU ORGANIZACE NA POŽADOVANÝ BUDOUCÍ STAV, KTERÝ JE 
LEPŠÍ. ZMĚNA JE VE SVÉ PODSTATĚ NEPŘETRŽITÝ PROCES, KTERÝM ROZU-
MÍME PŘEMĚNU URČITÝCH PARAMETRŮ V NĚCO JINÉHO (NOVÉHO). 

Pokud je našı́m cı́lem navodit změnou stav po změně z určitého stavu, můžeme 
změnu znázornit následovně, jak zobrazuje Obrázek 1.1. 

Obrázek 1.1 Znázorněnı́ změn 

Původní stav 
 

ZMĚNA  Nový stav 

     
Zdroj: Veber, 2009 

Otázky k zamyšlení  

Jak chápete změnu vy? Pokuste se napsat svoji vlastnı́ de�inici změny. 
Co dle vás podporuje proces změny?  
A co ho naopak podrývá? 

Cíl změny 
Každá organizace, která sleduje svůj zásadnı ́cı́l a to dosaženı́ zisku, se musı́ přizpů-
sobovat aktuálnı́ situaci na trhu. Aby organizace zůstala konkurenceschopná, bude 
muset za tı́mto účelem provést v budoucnu nějakou změnu. Cı́lem změny je udrženı́ 
životaschopné, efektivnı́ a konkurenceschopné �irmy nebo jiné organizace (Kubı́č-
ková & Rais, 2012, Drdla & Rais, 2001).  

Postoj ke změně 
Se změnami se každý vyrovnává jiným způsobem. Někteřı́ lidé jednajı́ pasivně, 
změně se pouze přizpůsobujı́. V takovém přı́padě se hovořı́ o reaktivnı́m přı́stupu 
ke změně. Protipólem je proaktivnı́ jednánı́, kdy lidé jsou schopni změnu přijmout, 
přizpůsobit se jı́ a využı́t ji pro svou vlastnı́ transformaci a osobnı́ růst (Horská, 
2009). 
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Otázky k zamyšlení 

Zamyslete se nad svým postojem ke změně. Je pro vás změna přı́ležitost nebo se 
změn bojı́te, vyhýbáte se jim? 
Co vám nejvı́ce pomáhá při změnách? CŽeho se naopak při změnách nejvı́ce obáváte? 

1.3 Pojem řízení změn 

RŽ ı́zenı́ změn (change management) je metodologie, proces či odborná disciplıńa, 
která má usnadnit a urychlit průběh změn tıḿ, že seskupuje zdroje v daném čase 
tak, aby bylo možné efektivně realizovat zvolenou strategii a urychlit zı́skánı́ vý-
nosů z vložených investic. Je to založeno na identi�ikaci rozdı́lu mezi tı́m „co je“ a 
tı́m „co má být (Pfahl, 2003). RŽ ı́zenı́ změn je proces výběru a rozhodovánı́ o tom, 
které změny podporovat, povolit, nebo zamı́tnout na základě vyhodnocenı́ dopadu 
těchto změn v podnikánı́. Je to samostatný proces, který umožňuje zabudovánı́ 
změny do projektu nebo do strategie (Hammoud, 2008). RŽ ı́zenı́ změn v organiza-
cı́ch poskytuje praktický a důkladný ucelený přehled o tom, jak efektivnı́ změna 
může být dosažena v organizacı́ch (Carnall, 2007). 

Kotter (2004) uvádı́, že řı́zenı́ změn, je soubor procesů, které zajišťujı́ snadný a 
hladký chod složitého systému, který je tvořen lidmi a technologiemi. Tedy jde 
obecně o neustálé zlepšovánı́ pozice organizace na trhu prostřednictvı́m nikdy ne-
končı́cı́ péče o rozvoj podniku a jeho procesů. Dle Charváta (2006) je řı́zenı́ změn 
oblast, která se zabývá cı́lenými a efektivnı́mi přeměnami �irmy a jejich činnostı ́
v závislosti na působenı́ významných vnitřnı́ch a vnějšı́ch sil vytvářejı́cı́ nové pod-
mı́nky pro podnikánı́. Je to tedy proces odstraňovánı́ organizačnı́ch bariér a překo-
návánı́ odporu vůči těmto změnám, majı́cı́m za cı́l zlepšenı́ �iremnı́ výkonnosti a 
konkurenčnı́ schopnosti (Charvát, 2006).  

CŽastorál (2010) zastává názor, že management změny v sobě zahrnuje dvě složky 
změny, jednak pasivnı ́připravenost na změny a jednak aktivnı́ schopnost iniciovat 
změny. V obecné rovině se řı́zenı́ změn týká čtyř základnı́ch oblastı́: 

• komunikace a sdı́lenı́ informacı́,  

• zapojenı́ lidı́ do procesu změny,  

• vzdělánı́ a profesnı́ rozvoj,  

• designu práce (Farley & kol., 1990). 
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Tři základnı́ oblasti užitı́ pojmu RŽ ı́zenı́ změn jsou: 

1. RŽ ı́zenı́ změn v rámci projektu 
V této souvislosti se jedná o řı́zený proces, který zajišťuje převzetı́ změn požadavků 
nebo zadánı́ projektu. Cı́lem procesu, který tento pojem označuje, je, že jakákoliv 
požadovaná změna je přijata projektovým týmem a sponzorem projektu a všichni 
rozumějı́ veškerým dopadům této změny předtı́m, než je realizována. 

2. RŽ ı́zenı́ provoznı́ch změn 
Jde o typ řı́zenı́, který určitým způsobem umožňuje provést změny v živých systé-
mech. V tomto kontextu je to jakákoliv forma technologického systému nebo pro-
cesu, která je již v provozu, a nemůže být odstavena, a projekt je jednoduše přidán 
ke stávajı́cı́ pracovnı́ zátěži. Cı́lem řıźenı́ takové změny je snı́ženı́ rizik u současného 
provozu, zatı́mco je prováděna změna. 

3. Lidé a řı́zenı́ organizačnı́ch změn 
Tento druh řı́zenı́ změn ovlivňuje lidi a podniky. Hlavnı́m úkolem je zajistit, že 
změna bude úspěšná tıḿ, jak bude implementována a přijata lidmi, kteřı́ jsou jı ́
ovlivněni (Newton, 2008). 

ŘÍZENÍ ZMĚN JE TEDY PROCESEM DIAGNOSTIKOVÁNÍ PŘIPRAVENOSTI 
NA ZMĚNU, PROVÁDĚNÍ ZMĚNY A UDRŽENÍ ZMĚNY. EXISTENCE PROCESU ŘÍ-
ZENÍ ZMĚN ZAJISTÍ, ŽE ORGANIZACE BUDE V NEJKRATŠÍM MOŽNÉM TERMÍNU 
SCHOPNA ROZPOZNAT POTŘEBU PROVEDENÍ ZMĚNY A TUTO ZMĚNU REALI-
ZUJE TAK RYCHLE A EFEKTIVNĚ, JAK JEN BUDE MOŽNÉ. 

Přínosy změny 
Z přı́nosů plynoucı́ z řı́zenı́ změn v podniku je možno vyzdvihnout následujı́cı́: 

• docházı́ ke snižovánı́ rizika spojeného se zavedenı́m změn, 

• čas potřebný k implementaci změny je minimalizován, 

• možnost neúspěchu změny je značně redukována, 

• rychlejšı́ přizpůsobenı́ se zákaznı́kovým požadavkům, 

• zvyšuje se návratnost investic, 

• zaměstnanci podávajı́ vyššı́ výkony a cı́tı ́ se být vı́ce motivováni (Simms, 
2005). 

Otázky k zamyšlení 

Proč se v organizaci provádı́ změny?  
Uveďte výhody a nevýhody prováděnı́ organizačnı́ch změn. 
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1.4 Pojem úspěch 

Společnost, která chce vydržet nejdéle a umět se prosadit musı́ být co nejvı́ce kre-
ativnı́ a inovativnı.́ Nesmı́ kopı́rovat konkurenci, ale mı́sto toho využı́t vlastnı́ ino-
vativnı́ nápady. Musı́ se distancovat od konkurence spı́še než s nı́ soutěžit. Společ-
nosti většinou kopı́rujı́ ostatnı́, ale jejich cı́lem by mělo být prosadit něco nového a 
lepšı́ho. Tedy využı́t svou kreativitu a inovačnı́ schopnost k dosaženı́ dlouhodobého 
úspěchu (Burus, 2013). 

Cı́lem všech změn musı́ být dosaženı́ předem de�inovaného cı́le, musıḿe být tedy 
úspěšnı́ při provedenı́ změny. S tı́mto konstatovánı́m se však pojı́ otázka „Co je to 
vlastně úspěch?“ (Kubı́čková & Rais, 2012). UÚ spěch je něco, co člověk cı́tı ́jako dobře 
odvedenou práci, která ho bavila a nad kterou cı́til uspokojenı́ a hrdost. Jinými 
slovy, hledáte činnost, která vám poskytla potěšenı́ v době, kdy jste ji vykonávali, a 
pak znovu po dokončenı́ v podobě uspokojenı́ z dobrého výsledku. Samozřejmě vů-
bec nevadı́, pokud jste se při tom pořádně zapotili nebo jste se řádně potrápili v ně-
kterých fázı́ch procesu, ale znamená to, že vás ta činnost v zásadě bavila, a že jedi-
ným potěšenı́m nebylo tu práci dokončit a jı́t od toho (Haldane, 1977). 

Klı́čem pro úspěšné řı́zenı́ změn patřı́ přemýšlet, komplexně porozumět všem dů-
sledkům změny se zaměřenı́m na kritické faktory úspěchu, které usnadňujı́ reali-
zaci (Bechtel & Squires, 2001).  

Mnohé průzkumy identi�ikovaly klı́čové faktory úspěšné změny. Tyto faktory lze 
kategorizovat podle typu zamýšlené změny: individuálnı́ změna, týmová změna, or-
ganizačnı́ změna a společenská změna. Bylo identi�ikováno sedm rozhodujı́cı́ch fak-
torů úspěšnosti:  

1. vedenı́ změny,  

2. vytvořenı́ společné/sdı́lené potřeby,  

3. zformulovánı́ vize,  

4. mobilizovánı́ oddanosti a zájmu,  

5. změněnı́ systémů a struktur,  

6. monitorovánı́ pokroku,  

7. zajištěnı́ trvánı́ změny (Ulrich, 2009).  

Model 7S 
Mezi hlavnı́ faktory úspěchu patřı́ (Obrázek 1.2) sedm faktorů (7S), které fungujı́ 
jako dekompozičnı́ nástroj pro organizace: 

• strategie – de�inice cı́lů skupiny a způsobu jejich dosaženı́, 
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• struktura – organizačnı́ uspořádánı́ skupiny, mechanismus řı́zenı́, 

• systémy – metody, postupy, procesy, včetně technických systémů, informač-
nı́ch systémů a technologiı́,  

• skupina – cı́leně orientované společenstvı́ lidı́, 

• sdı́lené hodnoty – vize, poslánı́, �iremnı́ kultura, 

• schopnosti – dovednosti, znalosti, zkušenosti, 

• styl – charakteristický způsob konánı́, jednánı,́ chovánı́ (Mallya, 2007; Singh, 
2013). 

Efektivnı́ organizace by měla dosáhnout souladu mezi těmito sedmi prvky. Tyto 
prvky jsou rozděleny na tzv. tvrdé prvky 3S a měkké prvky 4S. Mezi tvrdé prvky 
patřı́ strategie, struktura a systémy, mezi měkké prvky patřı́ spolupracovnı́ci, 
schopnosti, styl a sdı́lené hodnoty (Alshaher, 2013). 7S klade důraz na to, aby se 
organizace a jejı́ manažeři zaměřili na vyjmenované dimenze, které jsou důležité 
pro rozvoj organizace, a věnovali se všem s dostatečným úsilı́m. Tento model 
usnadňuje prováděnı́ potřebných organizačnı́ch změn (Fleisher & Bensoussan, 
2007). 

Otázky k zamyšlení 

Co si představujete pod pojmy úspěch a kritické faktory úspěchu? 
Zkuste najı́t i jiné modely, metody, které popisujı́ faktory úspěšnosti organizacı́ a 
diskutujte o jejich uplatněnı́. 

Obrázek 1.2 7S 

 
Zdroj: Peters a Waterman, 1992 
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Model EFQM 
Evropská nadace managementu kvality (EFQM) založená v roce 1988 evropskými 
podniky (např. německý VW, italská Olivetti, švédský Electrolux) se výrazným způ-
sobem podı́lela na vytvořenı́ modelu excelence EFQM pro řıźenı́ �irem. Model je 
tedy nástrojem pro řı́zenı́ �irem. Nejedná se o řı́zenı́ kvality výroby, ale pozornost 
je věnována předevšı́m managementu kvality a výkonům �irmy (Smejkal & Rais, 
2013). Model je založen na devı́ti kritériı́ch. Objevuje oblasti, které by mohly být 
v rámci organizace zlepšovány a nabı́zı́ základnı́ rámec manažerského systému 
v podniku. Model zobrazuje vztahy mezi předpoklady a výsledky, tedy kritérii, 
které tvořı́ každá oblast (Bou-LIusar & kol., 2005). Pomáhá organizaci dosáhnout 
dlouhodobých přı́nosů a určit tak oblasti pro zlepšovánı́ a dosahovánı́ stanovených 
cı́lů (Maneesh & kol., 2012). 

Obrázek 1.3 zobrazuje strukturu modelu EFQM a souvislosti mezi prvky systému 
jakosti. V rámci procesu neustálého zlepšovánı́ jsou ročně tyto prvky a jejich hod-
nocenı́ přezkoumávány. Tento model může být mnohostranně použit např. jako ná-
stroj sebehodnocenı́, hodnocenı́ třetı́ch subjektů, jako základ při ucházenı́ se o Ev-
ropskou cenu kvality (Lang, 2007). 

Obrázek 1.3 Model EFQM 

Pracovníci

Politika a 
strategie

Partnerství 
a zdroje

Pracovníci –
výsledky

Zákazníci –
výsledky

Společnost -
výsledky

Předpoklady Výsledky

Inovace a učení se
 

Zdroj: upraveno dle Ryšánek, 2004 

Lang (2007) uvádı́, že celkem pět prvků v modelu tvořı́ předpoklady pro výsledky 
�irmy. Těmi jsou: 

• Vedenı́ (leadership) – zahrnuje postupy, jak by měli řı́dı́cı́ pracovnı́ci vyvı́jet 
a realizovat vizi, formulovat hodnoty pro dlouhodobý úspěch organizace, 
které pak implementujı́ do praxe. 
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• Lidé (people) – jde o opatřenı́, která sloužı́ k tomu, aby organizace rozvı́jela 
znalosti a potenciál zaměstnanců na všech úrovnı́ch organizace. 

• Politika a strategie (polici & strategy) – zahrnuje postupy, které jsou zamě-
řené na stanovenı́ strategie organizace zaměřené na zainteresované strany. 

• Partnerstvı́ a zdroje (partneships & resources) – jak organizace využı́vá part-
nerstvı́ a internı́ch zdrojů. 

• Procesy (processes) – jak organizace zlepšuje a navrhuje procesy. Cıĺem je 
zabezpečit zvyšovánı́ hodnot pro spotřebitele.  

Výsledky podávajı́ informace o tom, jakých cı́lů organizace dosáhla. 

• Spokojenost zaměstnanců (people results) – co organizace pro spokojenost 
svých zaměstnanců vykonává. 

• Spokojenost zákaznı́ků (customer results) – co organizace dělá pro spokoje-
nost svých externı́ch zákaznı́ků. 

• Společenské výsledky (society results) – společnost hodnotı́ organizaci z hle-
diska jejı́ho postoje ke kvalitě života, k ochraně životnı́ho prostředı́ či zacho-
vánı́ globálnı́ch zdrojů. 

• Hospodářské výsledky (key performance results) – toto kritérium porovnává 
plánované a skutečné výsledky organizace (Lang, 2007). 

Otázky k zamyšlení 

Ve veřejné správě se využı́vá model CAF. Podı́vejte se na tento model a porovnejte 
ho s modelem EFQM.  
V čem se odlišujı́? 

1.5 Zásady managementu změny 

Zásady se odvı́jejı́ od základnı́ch oblastı,́ kterých se management změny dotýká. 
Jsou to: předmět inovace, způsob, jak by měla inovace probıh́at, subjekt, který ino-
vaci provádı́ a časové vymezenı́, kdy se změna provádı́. F. Valenta z těchto předpo-
kladů vyvodil sedm pravidel pro prováděnı́ změn. Jedná se o: 

1. Zásadu kontinuity vývoje ekonomického organismu, čı́mž se přibližně myslı́ 
poznat a respektovat, jak je ekonomický organismus uspořádán, jak funguje, 
jakým způsobem v něm co nejpřirozeněji pracovat. 
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2. Zásadu horizontálního řetězení změny nebo inovace, která se zabývá uspořá-
dánı́m vnitřně neuspořádaného prostředı́ a tı́m, jak změnu provést tak, aby 
se neuspořádanost snižovala a ne naopak. 

3. Zásadu vertikálního řetězení změny nebo inovace bere v potaz respektovánı́ 
vazeb, které už stanoveny jsou a slazenı́ změny s jejich existencı́. 

4. Zásadu progrese, která zdůrazňuje důležitost zvoleného tempa a rozloženı́ 
změn k optimálnı́mu efektu. 

5. Zásadu rozhodné krátké doby, jejı́ž význam spočı́vá ve snaze zabránit rozvlek-
lým, těžko sledovatelným změnám mı́sto dobře re�lektované změny, která 
bude mı́t synchronizovanou pozornost všech důležitých faktorů. 

6. Zásadu akčního rádia, kterou upozorňuje na důležitost určit přesné pravo-
moci a odpovědnost vůči prováděným změnám. 

7. Zásadu vhodného okamžiku změny nebo inovace, která pak dává důraz na to, 
aby naplánované inovace byly prováděny za ideálnı́ch podmı́nek okolnı́ho 
i internı́ho prostředı́ a neopozdily se a tı́m nedošlo k pokřivenı́ původnı́ch zá-
měrů (Kovář & Hrazdilová Bočková, 2008). 

Ke změně lze přistupovat metodou inovace, kdy docházı́ k uskutečněnı́ radikálnı́ch 
kroků s rychlými výsledky nebo metodou postupných drobných kroků. Nejedná se 
přitom o snadný úkol, proto je žádoucı ́přidržet se několika zásad: 

1. Změna musı́ být založena na důkladné organizačnı́ analýze.  

2. Je třeba zı́skat na svoji stranu co nejvıće přı́znivců.  

3. Všechny zúčastněné strany by měly být do změny zapojeny.  

4. Je důležité naslouchat, komunikovat a konzultovat.  

5. Je-li změna vynucená okolnostmi, je nutné vysvětlit, proč k nı́ došlo. Všechny 
obavy musı́ být rozptýleny.  

6. Je žádoucı́ vyzdvihovat pozitivnı́ přı́nosy.  

7. Nepřı́znivé vlivy je nutno mı́rnit.  

8. Pružnost, přizpůsobivost a �lexibilita je základem úspěchu.  

9. V přı́padě potřeby je vhodné zvážit zapojenı́ třetı́ch stran (Adeyoyin, 2012). 

10. HURAÚ , ZMEŽ NA! Změna je nevyhnutelná, je to „náplň“ manažerské práce. 

11. Každá změna znamená vynaloženı́ energie pro toho, koho se to týká, výměnu 
starých obrazů za nové. 
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12. Změna v organizacı́ch je vždy komplexnı́. 

13. Jakákoli změna v organizacı́ch se dotýká vždy lidı́. 

14. Každá změna je jen tak úspěšná, jak úspěšná je komunikace změny mezi 
lidmi. 

15. Lidé se přirozeně bránı́ změnám. 

16. Základem pro úspěšnou změnu je znalost podstaty a procesu změny, schop-
nost změnu komunikovat a dobrá a promyšlená koncepce a strategie. 

17. Změna je dlouhodobý proces, je to maratón, ne sprint. 

18. Pro přijetı́ změny musı́ lidé vědět, moci a chtı́t. 

19. Pro úspěch změny je důležité poznánı́ a pochopenı́ současné �iremnı ́kultury 
(Hospodářová, 2008). 

1.6 Postavení manažera v procesu řízení změn 

Schopnost řı́zenı́ změn patřı́ k poměrně zásadnı́m a vysoce ceněným dovednostem 
manažerů. Pro řadu zkušených manažerů představuje řı́zenı́ změn samostatný kaž-
dodennı́ problém a tuto rutinnı́ manažerskou činnost dobře zvládajı́. Všichni tito 
majı́ jeden společný cı́l – úspěšně uskutečnit konkrétnı́ změnu (Kubı́čková & Rais, 
2012). Manažer by měl být obeznámen se vzájemnými vztahy mezi procesy v sys-
tému, měl by mı́t schopnost komunikovat s jednotlivci, skupinami a organizacemi 
v různých rolı́ch a situacı́ch měl by rozumět podstatě problému změny, ale i chápat 
na celý proces dalšı́ch, souvisejı́cı́ch změn. Měl by vědět, jak budou účastnı́ci pro-
cesu reagovat na změny a celý změnový proces. Měl by být schopen užı́t různé me-
tody a nástroje pro diagnostiku a zásady v přı́padě jednotlivců, týmu i pro celou 
organizaci. V neposlednı́ řadě by měl být schopen překonat odpor proti změně. Ji-
nak je nebezpečı,́ že nebude schopen zvládnout úspěšně celý projekt, který má do-
saženı́ změny zajistit (Lacko, 2010).  

Otázky k zamyšlení  

Která zásada managementu změn je dle vás nejdůležitějšı́ a proč? Chybı́ zde nějaká 
zásada? 
CŽ ı́m všı́m by se měl manažer změn zabývat? A co by měl umět? 
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Cvičení 

1.1 Zamyslete se nad významnou změnou, která vás ovlivnila v uplynulém roce a 
popište, jak jste ji pociťovali a jak jste ji zvládli. 

1.2 Připomeňte si, kdy jste naposledy museli ve svém životě něco změnit a vzpo-
meňte si, jak jste na změnu reagovali. Zkuste si připustit i jiné možnosti reakcı́ 
na tuto změnu a formulujte i jiné možné reakce na jejich důsledky. 

1.3 Vzpomeňte si, kdy jste naposledy museli někoho o něčem přesvědčit. Udělali 
byste to stejně i dnes, kdy vı́te vı́ce o řı́zenı́ změn? Jak byste postupovali? 

1.4 Vymezte kritické faktory úspěchu dokončenı́ vysokoškolského studia. Sta-
novte všechny faktory, které vás napadnou a pak vyberte ty kritické. 

1.5 Aplikujte modely 7S a EFQM na nějakou organizaci. Výsledky a vaše návrhy 
na změny k lepšı́mu rozeberte. 

1.6 Udělejte si následujı́cı ́ test: Jste přı́stupnı́ změnám? U každého tvrzenı́ 
označte x ve sloupci odpovı́dajı́cı́ vašemu souhlasu: 1 - výrazně souhlası́m, 
2 - všeobecně souhlası́m, 3 - trochu souhlası́m, 4 - trochu nesouhlası́m, 
5 - všeobecně nesouhlası́m, 6 - výrazně nesouhlası́m. 

 Tvrzení 1 2 3 4 5 6 
1. Hlavnı́ věcı́ v životě je chtı́t dělat něco důleži-

tého. 
      

2. Hodně lidı́ se nestará o jiné lidi.       
3. Většina myšlenek v tisku je bezcenných.       
4. Kompromisy s Ruskem jsou nebezpečné.       
5. Náš způsob života a podnikánı́ se osvědčil a měl 

by být vzorem pro svět. 
      

6. Rád bych se stal slavnou osobou, jako byl Ein-
stein. 

      

7. Spojené státy a Rusko nemajı́ nic společného.       
8. Svoboda projevu je všeobecně dobrá, ale radi-

kálnı́ skupiny by v nı́ měly být omezeny. 
      

9. Velmi se rozzlobı́m, když někdo odmı́tne uznat 
svou chybu. 

      

10. Rád bych našel někoho, kdo by mi poradil, jak 
mám vyřešit své osobnı́ problémy. 

      

11. Je lepšı́ si ponechat soudy o situaci pro sebe, do-
kud člověk nevyslechne názory respektovaných 
lidı́. 

      

12. Většina lidı́ nevı́, co je pro ně dobré.       
Zdroj: Donelly a kol., 1997 
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Vyhodnocení  
Vysoké skóre naznačuje tendenci k odporu ke změnám, protože zastáváte pevné 
nebo neústupné postoje. Nejnepřı́stupnějšı ́osoba by měla být nejvyššı́ skóre +36. 
Zcela přı́stupná osoba bude mı́t skóre -36. Je vaše skóre blı́že k hodnotě přı́stup-
nosti nebo nepřı́stupnosti ke změnám? 

Odpověď Počet odpovědí Body Skóre 
1-výrazně souhlası́m  +3  
2-všeobecně souhlası́m  +2  
3-trochu souhlası́m  +1  
4-trochu nesouhlası́m  -1  
5-všeobecně nesouhla-
sı́m 

 -2  

6-výrazně nesouhlası́m  -3  
Celkové skóre    

Shrnutí kapitoly 

V současnosti se svět a organizace v něm měnı́ neuvěřitelným tempem. Neustále se 
vyvı́jı́ nové technologie, rozvı́jı́ se trh, znalosti lidı́ se rozšiřujı́, měnı́ se způsob jejich 
myšlenı́. To všechno přispı́vá k nutnosti změn, které je třeba vhodně řı́dit. Je možné 
řı́ct, že nekontrolovatelné tempo změn je charakteristickým znakem současné 
doby. Zároveň si však musı́me uvědomit, že změny s sebou přinášejı́ nejen složité 
úkoly pro manažery, ale také velké množstvı ́zajı́mavých přı́ležitostı́ ale i ohroženı́. 
Změnou chápeme posun ze současného stavu na požadovaný. 

RŽ ı́zenı́ změn je nedı́lnou součástı́ managementu každé společnosti, která si chce 
udržet konkurenceschopnost. Důležitým předpokladem úspěšného řı́zenı ́změny je 
uvědoměnı́ si potřeby změny a následná formulace budoucı́ vize, tedy stavu po 
změně. S novou vizı́ musı́ být samozřejmě seznámena pokud možno celá organi-
zace. Z těchto důvodů je důležité zformovat tým, který bude změnu prosazovat a 
komunikovat s ostatnı́mi. Cı́l změny musı́ být formulován jasně, a to tak, aby byl 
srozumitelný a akceptovatelný v ideálnıḿ přı́padě pro všechny stakeholdery. Rea-
lizace změny se samozřejmě neobejde bez důležitých zdrojů a následného vyhod-
nocenı́.  

Při řı́zenı́ změn je možné se dostat do dvou extrémů – ignorovánı́ změn nebo nao-
pak realizace všech změn. Ani jeden z uvedených extrémů nenı́ vhodný pro úspěšný 
projekt. Dobré je se změnami pracovat systematicky, hodnotit důsledky, dopady a 
brát v potaz zásady managementu změn. Manažeři budou hodnoceni a odměňováni 
podle jejich schopnosti efektivně a účinně řı́dit změny.  
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Otázky 

1. De�inujte pojem změna. 

2. Vysvětlete 3 postoje ke změnám. 

3. De�inujte pojem řı́zenı́ změn. 

4. Jaké jsou 3 oblasti užitı́ pojmu řı́zenı́ změn? 

5. Vyjmenujte 4 zásady managementu změn. 

6. Charakterizujte postavenı́ manažera v procesu řı́zenı́ změn. 

7. Jaký je cı́l změn a jak by měl být de�inován? 

8. Co je to úspěch? A jaké znáte faktory úspěšnosti? 

9. Charakterizujte metodu 7S. 

10. Charakterizujte model EFQM. 
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2 Změny v řízení organizací 

„Nejlepší způsob, jak být připravený na budoucnost, je vytvářet ji.“ 
John Sculley, prezident �irmy APPLE 

2.1 Úvod 

V padesátých letech 20. stoletı́ byl poprvé naplánován a aplikován třı́fázový model 
změny od Kurta Lewina. Od té doby je změna považována za o�iciálnı́ téma pro stu-
dium i pro úspěšné řı́zenı́ organizacı.́ Tehdy byla změna řı́zena spı́še zdola nahoru, 
nikoliv shora dolů. Zároveň byla změna považována za kontinuálnı́ proces adaptace 
na měnı́cı́ se podmı́nky prostředı́.  

Za poslednı́ch dvacet let technologie a dalšı ́aspekty ovlivňujı́cı́ trh výrazně ovliv-
nily samotnou povahu změn. Zatı́mco dřıv́e bylo řı́zenı́ změn jednoduššı́, nynı ́ je 
vı́ce otevřené, komplexnı́ a kontinuálnı.́ Transformace je nový nejrozšı́řenějšı́ a nej-
komplexnějšı́ druh změny, který se objevuje v praxi. Obecně platı,́ že management 
organizace často nechápe transformačnı ́změny a nevı́, jak je řı́dit, což v zásadě způ-
sobuje velké problémy, kterým poté musı́ čelit. RŽ ešenı́ těchto problémů by mělo 
vést k vědomému a plánovanému řı́zenı́ změn a na tyto změny se i připravovat. 
Dnes management řešı́ předevšı́m dva hlavnı́ problémy, a to jak lépe plánovat rea-
lizaci změn a jak překonat odpor ke změnám. 

Učebnice, které jsou výslovně věnovány tematice řı́zenı́ změn, se začaly objevovat 
po roce 1990. S počátkem světové krize v roce 2007 došlo nezbytně ke zvýšenému 
zájmu o tento obor, a to ve všech vyspělých zemı́ch světa. I nadále se rozvı́jı́ a začı́ná 
mu být přisuzován stále většı́ význam 

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete rozumět pojmům industriálnı́ a znalostnı́ společnost, funkčnı́ a pro-
cesnı́ management, 

• si objasnıt́e vývoj managementu změn, 
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• se seznámı́te s významnými představiteli zabývajı́cı́mi se managementem 
změn, 

• identi�ikujete změny, které se objevujı́ v řı́zenı́ organizacı́, 

• poznáte, co je to 3C, �lexibilita, koučovánı́ či učı́cı́ se organizace, 

• naučı́te se využı́vat nové nástroje a metody řı́zenı́ v organizacı́ch. 

Klíčové pojmy 

Industriálnı́ a znalostnı́ společnost, funkčnı ́a procesnı́ management, inženýrský 
a psychologický přı́stup, paradigma, 3C, �lexibilita, učı́cı ́se organizace, inte-
grace, masová kustomizace, koučovánı́, otevřená kniha, P. Drucker, horizontálnı́ 
organizace. 

2.2 Vývoj managementu změn 

Rok 1950 je označován za bod zvratu, kdy došlo ke skokové změně v průmyslové 
produkci. Revoluce kvality je tak meznı́kem, který odstartoval zásadnı́ změnu nejen 
v kvalitě, ale i ve způsobu nazı́ránı́ na management změn. Management změn je od 
tohoto roku označován jako královská disciplı́na managementu. Nové technologie 
způsobily překotný růst produktivity a vytvořenı́ globálnı́ho trhu. Důsledkem je si-
tuace, že pro udrženı́ se na mı́stě nebo přesunutı́ se jinam, již nestačı́ jen zkušenosti 
a intuice, ale je třeba rozumět principům změn vnitřnı́ho prostředı́ organizace 
i vnějšı́ho prostředı́ trhu a společnosti (Hauser, 2009). 

Původ řı́zenı́ změn vycházel z rozvoje organizacı́, kdy je změna chápána jako syste-
matická aplikace vědnı́ch znalostı́ pro plánovaný rozvoj, zlepšenı́ a posıĺenı́ strate-
gie a procesů, které vedou k efektivitě organizace (Greener & Hughes, 2006). Orga-
nizačnı́ rozvoj reaguje na poválečný rozmach hospodářstvı́ a potřebu řešit vzniklé 
změny. Začaly se rozvı́jet nové akademické obory, jako jsou behaviorálnı́ vědy, řı́-
zenı́ průmyslových, kulturnı́ch a organizačnı́ch změn. Kurt Lewin, Edgar Schein, 
Chris Argyris, Richard Beckhard a dalšı́ myšlenkovı́ vůdci vyvinuli metody a tech-
niky, které se zaměřovaly na pochopenı́ změn a budovánı́ povědomı́ o změnách, di-
agnostiku odporu ke změnám, budovánı́ týmu, které řešı́ změny a efektivnı́ využitı́ 
vzdělávánı́ a komunikace jako činitelů změn (Jones & Recardo, 2013). 

Pro vývoj managementu změn jsou klı́čové dva směry, a to: 

1. inženýrský – je neodmyslitelně spjat s Frederickem Taylorem. Jeho mecha-
nické perspektivy se zaměřujı́ na sledovatelné a měřitelné prvky v řı́zenı́, 
které lze měnit nebo posilovat. Tato perspektiva zahrnuje obchodnı́ strategii, 
procesy, systémy, organizačnı́ struktury, pracovnı́ role a projekty. Změny 



 _____________________________________________________________________________________________  

27 

v inženýrském přı́stupu majı́ charakter kontinuálnı́ho procesu zlepšovánı́ 
(např. TQM, reengineering). Tyto přı́stupy majı ́ původ na počátku 90. let 
20. stoletı́., 

2. psychologický – je zaměřen na reakce lidı́ na prostředı́, v němž se nacházejı́ 
a na individuálnı́ myšlenı́ a chovánı́ v konkrétnı́ch situacı́ch. Hlavnı́m před-
stavitelem, jenž se zabýval právě tı́mto pojetı́m změn, se stal William Bridges. 
Zabýval se předevšı́m lidskou schopnostı́ adaptace na změny ve �irmách. 
Nutné je oba přı́stupy kombinovat, protože pokud jsou implementovány izo-
lovaně, nejsou obvykle úspěšné. V 80. letech docházelo k doplňovánı́ těchto 
dvou přı́stupů o strukturovaný proces managementu změn. Průkopnicı́ toho 
přı́stupu byla Jeanenne La Marsh. Přı́nos směrů se projevil v rozvoji ma-
nagement změn, v úspěšném plánovánı ́ a implementaci obchodnı́ch změn 
(Machan, 2012). 

Vývoj managementu změn můžeme také blı́že speci�ikovat v návaznosti na domi-
nujı́cı́ charakter změn, to jest: 

1. management internı́ch změn – zhruba od počátku 80. let minulého stoletı ́
všeobecný pojem management změn zahrnoval předevšı́m náplň manažer-
ské práce k zajištěnı ́speci�ických podmı́nek a úkolů při prováděnı́ internı́ch 
změn v rámci uvažované organizace. Klı́čové problémy představovaly ino-
vačnı́ změny předevšı́m v organizačnı́ch strukturách a jejich personálnı́m za-
jištěnı,́   

2. management v podmı́nkách stálých změn – management se orientuje přede-
všı́m na přı́ležitosti a hrozby vnějšı́ho podnikatelského prostředı́ v porovnánı́ 
se silnými a slabými stránkami podniku (SWOT analýza). Platı́, že vliv exter-
nı́ch změn je v organizaci buď ztlumen (pružnost či stabilita vůči některým 
změnám), nebo vyvolává potřebu internıćh změn (adaptačnı́ch, inovačnı́ch), 

3. management v podmı́nkách kritických změn – vstoupil do užı́vánı́ začátkem 
90. let minulého stoletı.́ Vlivy externı́ho podnikatelského prostředı́ majı́ na-
tolik nečekaný výskyt, ostrou dynamiku průběhu, že důsledky mohou být pro 
organizaci s vysokou mı́rou pravděpodobnosti kritické, někdy i krizové. 
Proto část autorů do managementu v podmı́nkách krizových změn zařazuje 
jako součást i tzv. krizový management. Management je orientován na uměnı ́
úspěšně přežı́t v podmı́nkách externı́ho ohroženı́. Zároveň se snažı́ využı́t 
změny externı́ho prostředı́ jako přı́ležitosti k posı́lenı́ a zhodnocenı́ své pod-
nikatelské pozice (RŽ ezáč, 2009). 
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2.3 Významní představitelé managementu změn 

Joseph Schumpeter (1883–1950) 
Management změn úzce souvisı́ s teoriı́ inovacı́, jejı́mž hlavnı́m představitelem je 
Joseph Alois Schumpeter. Ten velký význam přikládal inovacı́m již v prvnı́ch dese-
tiletı́ch dvacátého stoletı́ (Veber, 2009). Joseph Schumpeter, narozený v roce 1883 
na Moravě, působil jako světově uznávaný ekonom ve funkci ministra �inancı́ v Ra-
kousku. Veškeré jeho zkoumánı́ tohoto tématu vycházelo ze základnı́ myšlenky, že 
aby podnikatelé měli snahu použı́vat technologické inovace (produkty, služby, pro-
cesy), musı́ jim toto snaženı́ přinést konkurenčnı́ výhodu. Ostatnı́ konkurenti však 
budou motivováni tı́mto úspěchem a budou rovněž inovovat, což opět vede k dal-
šı́m a dalšı́m inovacı́m. Jedná se o stále se opakujı́cı́ cyklus (Tidd, Bessant & Pavitt, 
2007). 

František Valenta (1928–2002) 
V CŽeské republice se jako jeden z prvnı́ch inovačnı́ teoriı́ zabýval František Valenta. 
Publikace o inovacı́ch vydal koncem šedesátých let. Podle Valenty jednotlivé 
změny, které v ekonomice probı́hajı,́ se od sebe nelišı́ jen charakterem, ale také 
úrovnı́. Změny jednotlivých faktorů výrobnı́ch organismů se měřı́ pomocı́ řádu 
změny (inovace) (Veber, 2009). 

Peter Ferdinand Drucker (1909–2005) 
Drucker byl odbornı́kem, učitelem a poradcem nejvýše postavených manažerů 
v podnikatelské sféře, ve státnı́ch i veřejných podnicı́ch. Významné dı́lo s názvem 
RŽ ı́zenı́ v době velkých změn napsal v roce 1995 a dodnes je tato kniha velmi využı́-
vaná manažery pro zvládnutı́ řı́zenı́ změn v podnicı́ch. Všechny kapitoly knihy po-
jednávajı́ o změnách, k nimž nezvratně došlo a s nimiž se vedoucı́ pracovnı́ci musı́ 
vypořádat a vyrovnat. Drucker odmı́tá v knize předpovı́dat budoucnost, ale snažı ́
se určit, co by manažer mohl a měl udělat, aby budoucnost podniku tvořil. Drucker 
právě kvůli nepředvı́datelnosti dopadu změn, klade nesmıŕný důraz na řı́zenı́ změn 
a realizaci opatřenı́ v přı́tomnosti. Tvrdı́, že vedoucı́ pracovnı́ci jsou placeni za vý-
konnou práci – to znamená za přijı́mánı́ efektivnı́ch opatřenı́. To mohou dělat jen 
tak, že zvažujı́ současnou situaci a využı́vajı́ přitom změn, k nimž již došlo (Drucker, 
1998). 

Igor Ansoff (1918–2002) 
Dalšı́m představitelem managementu změn je Igor Ansoff, který tvrdı́, že základem 
je měnit organizačnı́ strukturu podniku a zároveň také strategii. Dále navrhuje, aby 
plánované změny nevycházely pouze ze změn strategie, ale předevšı́m ze změn 
okolnı́ho prostředı́, které je velmi proměnlivé. Ansoff mluvı́ o vlivu řı́zenı́ změn na 
rozhodovánı́, protože schopnost �irmy rozpoznat změny a reagovat na ně, je ovliv-
něna stejnými faktory jako dalšı́ strategická rozhodnutı́. Zabývá se také podrob-
nými problémy v oblasti řı́zenı́ změn, jako je strategické plánovánı́ změn, potřeba 
strategického vedenı́ a odpor ke změnám. Hovořı́ o potřebě změnit organizačnı́ 
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schopnosti a využı́t nových přı́ležitostı́ v rychle se měnı́cı́m prostředı́ (Witzel, 
2005). 

Rosabeth Moss Kanterová (nar. 1943) 
Kanterová v roce 1983 napsala dı́lo Mistři změny, kde uvádı́, že mistři změny jsou 
lidé a organizace nadané uměnı́m předvı́dat potřebu změny a schopnostı́ takovou 
tvůrčı́ změnu provést. Mistři změn majı́ své protějšky – odpı́rače změn, kteřı́ se 
snažı́ inovaci brzdit. Kniha se zabývá také inovacemi jako klı́čovým faktorem pro 
růst v budoucnosti. Pro inovace je podle Kanterové klı́čové porozuměnı́, jak lze or-
ganizaci naplánovat a provádět změny a jaký je vztah drobných změn, které jsou 
zaváděny jednotlivci k velkým změnám, které ovlivňujı́ strategii (Crainer, 1998). 

John Kotter (nar. 1947) 
V současné době je Kotter přednı́m odbornı́kem na řı́zenı́ změn a vůdcovstvı́. Podle 
Kottera je primárnı́ funkcı́ vedenı́ produkovat změnu. Kotter se ve svém dı́le Sı́la ke 
změně, které napsal v roce 1990, zaměřuje předevšı́m na zkoumánı́ úlohy vedou-
cı́ch pracovnı́ků při prováděnı́ změn v organizaci. Tvrdı́, že vedenı́ je charakterizo-
váno stanovenı́m směru, vytvořenı́m harmonie mezi lidmi, jejich motivacı́ a inspi-
racı́ a uskutečňovánı́m změn (Crainer, 1998). V knize Vedenı́ procesu změny cha-
rakterizuje 8 kroků zvládnutı́ procesu změny. V nich zúročuje několikaleté zkuše-
nosti pramenı́cı́ z rozhovorů s manažery (Kotter, 2004). 

Otázky k zamyšlení 

Zjistěte si vı́ce informacı́ o představitelı́ch managementu změn, čı́m se zabývali, 
jaké publikace napsali a diskutujte o jejich myšlenkách a přı́nosech pro současnou 
praxi řı́zenı́ organizacı́. 
Najděte i jiné autory zabývajı́cı́ se touto problematikou. 

2.4 Společenské změny a management 

Kislingerová (2008) uvádı́, že vývoj společnosti má vliv i na vývoj podnikánı́. Orga-
nizace se musı́ adaptovat na vnějšı́ podmı́nky a reagovat na společenské změny. 
RŽ ada radikálnı́ch změn zapřı́činila i nový přı́stup k řı́zenı́. Silné turbulence v 70. le-
tech se koncem 80. let ještě dále prohloubily a jsou nadále stupňovány postupujı́cı ́
globalizacı́ a vzrůstajı́cı́ konkurencı́.  

Vývoj změn ve společnosti, managementu a vědě přehledně zobrazuje Obrázek 2.1. 
Mezi základnı́ změny patřı́ posun globálnı́ho paradigmatu: 

1. od industriálnı́ ke znalostnı́ společnosti (to je vyvoláno novým systémem 
tvorby bohatstvı́ založených na znalostech nikoli již primárně na půdě a ka-
pitálu), 
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2. od funkčnı́ho k procesnı́mu managementu (od dělby práce přes řı́zenı́ jakosti 
po procesně orientovanou organizaci a reengineering) (Truneček, 2004).  

Obrázek 2.1 Kontext společenských a manažerských změn podle  
Kuhnovy teorie vývoje vědy 

 
Zdroj: Truneček, 2004 

Otázky k zamyšlení 

Jak chápete pojmy: industriálnı́ x znalostnı́ společnost, funkčnı́ x procesnı́ ma-
nagement a spojité x turbulentnı́ okolı́? 
Napište charakteristické rysy těchto pojmů a určete jejich výhody a nevýhody. 

2.5 Změny v řízení organizací 

Tabulka 2.1 znázorňuje změny způsobujı́cı́ změnu paradigmatu v řı́zenı́ organizacı́ 
a jejich zásadnı́ výsledky.  



 _____________________________________________________________________________________________  

31 

Tabulka 2.1  Změny v řı́zenı́ organizacı́ a jejich výsledky 
Změny Zásadní výsledky změn 
v okolı́ organizacı́ 3 C 
ve �ilozo�ii organizace pružnost 
v dynamice poznánı́ permanentnı́ učenı ́
v úloze organizacı́ znalostnı́ organizace 
ve způsobu řešenı́ problémů procesnı́ myšlenı́ 
ve světě práce integrace 
v pojetı́ výroby variantnost 
v organizačnı́ architektuře horizontálnı́ organizace 
v přı́stupu ke strategickému řı́zenı́ procesnı́ pojetı ́
v informovanosti otevřená kniha 

Zdroj: upraveno dle Truneček, 2004 

Paradigma jsou podle Kuhna (1965) všeobecně uznávané výsledky vědeckého vý-
zkumu, který jistý čas sloužı́ společenstvu odbornı́ků jako modely problémů a jejich 
řešenı́. 

Změny v okolí organizací 
Ve znalostnı́ společnosti, ve které se nacházıḿe, docházı́ k posunu od výrobce 
k nadvládě zákaznı́ka a spotřebitele. Hlavnı́ rozdı́ly v prostředı́ nenasycené po-
ptávky (industriálnı́ éra) a prostředı́m dnešnıḿ jsou dle Hammera & Champyho 
(2000) a Laguna (2005) tzv. 3C: 

• zákaznı́ci (customers) – dřı́ve byl dostatek zákaznı́ků, poptávka byla vyššı́, 
než �irmy dokázaly uspokojit. Firmám situace dovolovala vyrábět uni�iko-
vaný výrobek. Dnes je trh nasycen a zákaznıḱ sám je nedostatkovým zbožı́m 
a �irmy musejı́, pokud chtějı́-li uspět, nabı́zet produkt, který má zákaznı́kem 
požadované vlastnosti. Zákaznı́ci požadujı́ výrobky a služby, které budou 
zcela vyhovovat jejı́m potřebám – individualizace výroby. 

• konkurence (competition) – nezměnil se pouze zákaznı́k, ale také povaha 
konkurence, která si již nekonkuruje pouze cenou. Již nejsou obchodnı́ bari-
éry a domácı́ trh nenı́ uchráněn od zahraničnı́ konkurence. Firmy se pohybujı́ 
v dravém konkurenčnı́m prostředı́. Stejný produkt je nabı́zen na různých tr-
zı́ch různým způsobem – někde zaměřenı́ na cenu, jinde na přı́davné služby, 
kvalitu. Společnosti jsou nuceni vyhledávat co nejefektivnějšı́ způsob výroby. 

• změna (change) – změnila se i povaha změny. Z důvodu neustále se zvyšujı́-
cı́ho počtu zákaznı́ků a čı́m dál tı́m vıće zesilujı́cı́ konkurence je potřeba 
změny neustálá – permanentnı.́ Doba vývoje výrobku se zkracuje, produkty 
se inovujı́. Zrychluje se tempo změn. Nutı́ společnosti neustále vyvı́jet nové 
výrobky, postupy. Neustále se měnı́ technologie. Změna je i v prodeji a mar-
ketingu – nástup internetu (Truneček, 2004). 
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Otázky k zamyšlení 

Jak se dle vás za poslednı́ roky změnil zákaznı́k (spotřebitelská poptávka) a konku-
rence? 
Jak se změnil internet? Uveďte výhody i nevýhody jeho využitı́ při řı́zenı́ organizacı́. 

Změny ve �ilozo�ii organizace 
Od 2. poloviny 80. let docházelo ke zvyšovánı ́dynamiky tržnı́ho okolı́, turbulence 
se dostává až k hranici chaosu. Společnosti se nacházı́ v prostředı́ vysoké nejistoty 
a přı́ležitostı́. Nikdo přesně nevı́, jaká bude budoucnost. Z tohoto důvodu je nutné, 
pokud �irma chce uspět, musı́ se přizpůsobovat okolı,́ tzn. být �lexibilnı́. Flexibilita 
umožňuje organizacı́m řešit a lépe identi�ikovat nové informace a začleněnı́ do roz-
hodnutı́ téměř okamžitě či se vypořádat s neustále měnı́cı́m se prostředı́m. Flexi-
bilnı́ společnosti neustále shromažďujı́ všechny nové informace týkajı́cı́ se vnějšı́ch 
podmı́nek a ty ihned zahrnujı́ do svých strategiı́. Rozdı́l mezi úspěšnou a neúspěš-
nou �irmou je právě ve �lexibilitě (Eapen, 2010, Truneček, 2004). 

Změny v dynamice poznání 
Důvodem, proč došlo ke změně od systému podnikového vzdělávánı ́ k učı́cı́ se 
organizaci je dle Tureckiové (2004) vzrůstajıćı́ tempo změn, selhávánı́ dřı́vějšı́ch 
postupů, konkurenčnı́ tlaky, méně lidı́, ale vı́ce práce, změna paradigmatu atd. 
Podnik se učı́ nejen z vlastnı́ch chyb, ale i od svých úspěšnějšı́ch konkurentů. 
Organizace s chytrými mozky a schopnostı́ učit se rychle se stávajı́ světovými vůdci. 
Společnosti se musı́ neustále přizpůsobovat se změnám v okolı́, jinak nepřežijı ́
(Marquardt, 2011).  

Dle Sengeho (2013) schopnosti učı́cı́ se organizace jsou podmı́něny 5 postupy: 
osobnı́ mistrovstvı́, modely chápánı́ světa, uměnı́ vytvářet sdı́lené vize, týmové 
učenı́, systémové učenı́. Marquardt (2011) uvádı́ 8 významných sil, které změnily 
svět podnikánı́, vyžadujı́cı́ učı́cı́ se společnost: 

• globalizace a globálnı́ ekonomika, 

• technologie a internet, 

• výrazná transformace ve světě práce, 

• zvyšujı́cı́ se sı́la zákaznı́ka, 

• nástup znalostı́ a učenı́ jako hlavnı́ aktivum společnosti, 

• změna rolı́ a očekávánı́ pracovnı́ka, 

• pracovnı́ rozmanitost a mobilita, 

• stupňujı́cı́ se změna a chaos. 



 _____________________________________________________________________________________________  

33 

Otázky k zamyšlení 

Pro jaké typy organizacı ́je koncept učı́cı ́se organizace vhodný (žádoucı́), a pro jaké 
naopak nevhodný?  
Jak vzdělávat a vychovávat lidi do prostředı ́akcelerujı́cı́ch změn? 

Změny v úloze organizací 
Dle Trunečka (2004) nenı́ úkolem managementu organizacı́ ve znalostnı́ společ-
nosti přikazovat, ale určovat směr – koučovat. Dřı́ve manažer přikazoval, nově by 
měl manažer své pracovnı́ky koučovat a ne pouze nařizovat a kontrolovat. Idea, že 
by vedoucı́ pracovnı́k měl být kouč, vznikla v polovině 80. let. Základnı́ myšlenkou 
koučovánı́ je pomoci lidem vhodnou podporou k vlastnı́ organizaci jejich sil a kom-
petencı́ a k osobnı́mu úspěchu (Fisher-Epe, 2006). 

Modernı́ �irma je organizována na principu partnerstvı́. Zde se zdůrazňuje rozdı́l 
mezi řı́zenı́m a vedenıḿ. RŽ ı́zenı́ se týká dosahovánı́ výsledků pomocı́ efektivnı́ho 
zı́skávánı́, rozdělovánı́, využı́vánı́ a kontrolovánı́ všech potřebných zdrojů – lidı́, pe-
něz, zařı́zenı́, budov a vybavenı́, informacı ́a znalostı́. Vedenı ́se zaměřuje na nejdů-
ležitějšı́ zdroj, na lidský kapitál. Je to proces vytvářenı́ a sdělovánı́ vize budoucnosti, 
motivovánı́ lidı́, zı́skávánı́ jejich oddanosti a angažovanosti (Armstrong, 2005). 

Změny ve způsobu řešení problémů 
Se změnami uvedenými výše musı́ dojı́t i ke změně myšlenı́. Jedná se dle Trunečka 
(2004) o tři roviny změny: 

1. Od operačnı́ho k procesnı́mu myšlenı́: 
Operační myšlení – dělba práce, hierarchické řı́zenı́, úspory z rozsahu. Zákla-
dem práce jsou jednoduché úkoly přidělované specializovaným pracovnı́-
kům. 
Procesní myšlení – integrace práce, 3 S – samokontrola, samořı́zenı́ a samo-
organizace. Základem práce je zde proces a autonomnı́ tým. 

2. Od deduktivnı́ho k induktivnı́mu myšlenı́: 
Deduktivní myšlení – vymezenı́ problému, nalezenı́ různých variant řešenı́ a 
vyhodnocenı́ optimálnı́ varianty. 
Induktivní myšlení – odhalenı́ problému, o kterém podnik ještě ani nevı́. 

3. Systematické vytvářenı́ synergického efektu: hlavnı́ metoda při napřimovánı́ 
procesů. Jedná se o vylučovánı́ procesů, které nepřinášejı́ hodnotu pro zákaz-
nı́ka a integracı́ efektivnı́ch činnostı́ vzniká synergický efekt (Truneček, 
2004). 
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Změny ve světě práce 
Jednı́m z hlavnı́ch principů operačnı́ho přı́stupu k řı́zenı́ byla dělba práce, princi-
pem pro procesnı́ management je integrace. Integrace probı́há předevšı́m na třech 
úrovnı́ch: 

1. Integrace operacı́ – činnost je prováděna jako týmová práce. CŽ lenové týmu 
jsou vzdělanějšı́ a schopni uplatnit své znalosti k týmovému zlepšovánı́ pro-
cesu. 

2. Integrace zákaznı́ka – zákaznı́k je součástı́ výrobnı́ho procesu, smyslem pod-
nikánı́. Spokojenost zákaznı́ka je hlavnı́m měřı́tkem výkonnosti společnosti. 

3. Integrace dodavatele (spolunájem) – dodavatel přı́mo vstupuje do výrobnı́ho 
či montážnı́ho závodu. Rozdı́l mezi vertikálnı ́integracı́ je v tom, že dodavatel 
i nadále zůstává autonomnı́ a nezávislý ve smyslu managementu a výkon-
nosti (Tománek, 2001, Truneček, 2004). 

Změny v pojetí výroby 
Spotřebitele navzdory mnoha desetiletı́m sériové výroby neopustila touha po indi-
vidualizovaném, dokonale padnoucı́m výrobku. Dı́ky vyspělým technologiı́m je 
stále snazšı́ tyto požadavky zákaznı́ků uspokojovat – standardizace ustupuje pro-
duktům a službám šitým na mı́ru. Masová kustomizace s sebou přinášı́ i nové ob-
chodnı́ modely. Stále méně se vyrábı́ na sklad, produkce začı́ná až po zákaznické 
intervenci. Dodavatelský řetězec je nahrazován řetězcem zakázkovým. Klesá po-
třeba maloobchodnı́ch prostorů, distribuce, sı́tě. To vše zvýhodňuje lokálnı́ ekono-
miku (Jakubı́ková, 2013).  

Změny v organizační architektuře 
Docházı́ k přechodu od centralizované vertikálnı́ struktury k horizontálnı́ decen-
tralizované. Snižuje se počet organizačnıćh úrovnı́ (Daft, Murphy & Willmott, 
2010). Dle Malého a Dědiny (2005) horizontálnı́ struktura vytvářı ́ organizačnı ́
předpoklady pro realizaci procesnı́ho řı́zenı́, které začalo nahrazovat původnı́ 
funkčnı́. Nahrazuje klasickou strukturu s jednotkami a útvary členěnými podle 
funkcı́, kde probı́há vertikálnı́ vztah. Horizontálnı́ struktura vytvořı́ strukturu sku-
pin/týmů. Vznikajı́ autonomnı́ jednotky. Přesouvá se řı́zenı́ společnosti z pouhého 
přikazovánı́ ke koordinaci a kultivaci. Kultivace znamená zı́skat ze zaměstnanců to 
nejlepšı ́ vyplývajı́cı́ ze správné kombinace kontroly a svobody (Daft, Murphy 
& Willmott, 2010). 

Otázky k zamyšlení 

Jak chápete pojmy koučovánı́ a tým? 
Co je podstatou koučinku a týmové práce a jaké znáte charakteristické znaky kou-
čovánı́ a týmové práce? 
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Změny v přístupu ke strategickému řízení 
Nové pojetı ́strategie vyžaduje průběžné a permanentnı́ přizpůsobovánı́ realitě ne-
očekávaných změn v okolı́ podniku: jak vůči přı́ležitostem, tak vůči hrozbám. Nové 
pojetı́ je založeno na soupeřenı́ v pohyblivosti a pružné přizpůsobivosti rychle se 
měnı́cı́m potřebám. Novým požadavkem se stává vnějšı́ strategická iniciativa. Zá-
kladem je podniková vize a kultura a důležitá je také úloha člověka – znalosti, vě-
domosti, schopnosti a neustálé učenı.́ Za ideálnı́ strategii je považovaný soulad 
mezi podnikem a konkurenčnı́m prostředı́m (Truneček, 2004). 

Změny v informovanosti 
Dřı́ve byly informace šı́řeny pouze mezi pár lidmi (vrcholový manažeři), nynı́ do-
cházı́ k posunu – šı́řenı́ informacı́ mezi všechny zaměstnance – řı́zenı́ prostřednic-
tvı́m otevřené knihy. To v zaměstnancı́ch vyvolává odpovědnost za výsledek. Neza-
jı́majı́ se tak už jen o kvalitu, efektivitu a ostatnı́ měřı́tka výkonu, ale cı́tı́ se odpo-
vědný za úspěch celého podniku. Dı́ky tomuto stylu jsou pracovnı́ci vysoce motivo-
vanı́ – pracovnı́kům jsou svěřeny veškeré informace o společnosti (Hindle, 2008). 
Společnost by měla sdı́let kritická data se všemi zaměstnanci a ti by se měli podı́let 
na prosperitě �irmy. Základem řı́zenı́ otevřené knihy je to, že informace, které za-
městnanci zı́skajı́, by měly nejen pomoci jim efektivně dělat svou práci, ale také po-
chopit, jak společnost funguje (Case, 1995). 

Otázky k zamyšlení 

Jaké výhody resp. nevýhody má zásada otevřené knihy? 
Jaké jiné změny v řı́zenı́ se odehrávajı́ v organizacı́ch? Které z nich jsou zásadnı́, a 
je třeba se jim přizpůsobovat? 

2.6 Management změn v 21. století 

Prostředı́, ve kterém se nacházı́ podniky 21. stoletı́ je mnohem nestálejšı́ než kdy-
koliv dřı́ve. K hlavnı́m charakteristickým rysům dnešnı́ doby patřı́: 

• zkracovánı́ životnı́ch cyklů strategiı́, 

• pokles nákladů na komunikaci a globalizace umožňujı́cı́ vstup do odvětvı́ 
mnohem většı́mu množstvı́ �irem, 

• přı́stup k informacı́m prostřednictvı́m internetu přesouvá vyjednávacı́ pře-
vahu od výrobců ke spotřebitelům, 

• odvětvová prvenstvı́ přecházejı́ z jedné �irmy na druhou mnohem častěji a 
rychleji, 
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• útlum a zánik celých odvětvı́, 

• digitalizace a inovace (Hammel, 2008). 

Pokud má organizace v turbulentnı́m prostředı́ prosperovat musı ́věnovat pozor-
nost informačnı́m technologiı́m, které poskytujı́ okamžitý přı́stup k potřebným in-
formacı́m pro řı́zenı́ lidı́ (SŽmı́da, 2003). 

Přichází čtvrtá revoluce 
Prvnı́ průmyslová revoluce propukla koncem 18. stoletı́ a odehrávala se ve zna-
menı́ manufaktur, které využı́valy energii vodnı́ch toků a páry. Druhá proběhla na 
počátku 20. stoletı́. Charakterizovaly ji pásová výroba, využı́vánı́ elektřiny a spalo-
vacı́ motory. Třetı́ revoluce odstartovala v 70. letech minulého stoletı́ s přı́chodem 
mikroprocesorů, využitı́m počı́tačů a automatizacı́ jednotlivých výrobnı́ch linek. 
CŽ tvrtou průmyslovou revoluci představujı ́ kyberneticko-fyzikálnı́ systémy, dı́ky 
kterým vzniknou chytré továrny. Inteligentnı́ zařı́zenı́ převezmou některé činnosti, 
které dosud vykonávali lidé. Počı́tá se s metodami strojového vnı́mánı,́ autokon�i-
gurace a autodiagnostiky, a s počı́tačovým spojenı́m strojů a dı́lů. Nebude to trvat 
dlouho a automatické sklady zašlou objednávky a mikročipy v dıĺech či polotova-
rech určı́, kde, kdy a jak majı́ být zpracovány. Přánı́ jednotlivých zákaznı́ků poputujı ́
po internetu přı́mo na výrobnı́ linku, takže individuálnı́ zakázky bude možné zpra-
covat v ceně velkosériové produkce. Dı́ky digitalizaci a robotizaci bude možné zvý-
šit produktivitu až o 30 procent. CŽ tvrtá průmyslová revoluce způsobı́ řadu proměn 
s tı́m, že změnit se ve �irmách musejı́ nejen technologie, ale také myšlenı́. Rychlost 
inovacı́, zákaznický management, �lexibilita, produktivita a doba reakce na změny 
na trhu budou nově de�inovány (Korbel, 2015). 

Cvičení 

2.1 Sepište, jak se změnila v poslednı́ch letech organizace, ve které zpracováváte 
závěrečnou práci, nebo obec, ve které žijete? Popište změny z různých 
aspektů. Zaměřte se na management těchto organizacı́ a způsoby jejich řı́zenı́ 
a využı́vánı́ nových nástrojů řı́zenı́. 

2.2 Na danou organizaci či vybrané odvětvı́ proveďte následujı́cı́ test: Jaká je po-
vaha vašeho prostředı́? Zakroužkujte si vaši odpověď a pak sečtěte skóre. 
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 Rozhodně 
nesouhla-
sím 

Nesouhla-
sím 

Částečně 
souhla-
sím 

Souhla-
sím 

Rozhodně 
nesouhla-
sím 

Na našem trhu je vı́c než 6 
hlavnı́ch konkurentů. 1 2 3 4 5 

Na trh neustále vstupujı́ novı́ 
konkurenti a jinı́ z něj od-
cházejı́. 

1 2 3 4 5 

V odvětvı́ stále docházı́ 
k inovacı́m a technologic-
kým pokrokům. 

1 2 3 4 5 

Požadavky zákaznı́ků se ne-
ustále měnı́. 1 2 3 4 5 

Je jednoduché odlišit naše 
produkty od těch konku-
renčnı́ch. 

1 2 3 4 5 

Zdrojem konkurence jsou 
i substituty našich produktů, 
které jsou lehce dostupné 
mimo hlavnı́ jádro odvětvı́. 

1 2 3 4 5 

Naše odvětvı́ zažı́vá pomalý 
růst – méně než 2 % ročně. 1 2 3 4 5 

Politický systém v zemi, kde 
působı́me, je nestabilnı́. 1 2 3 4 5 

Naše odvětvı́ nenı́ silně re-
gulované. 1 2 3 4 5 

Naše odvětvı́ je z etických 
nebo ekologických důvodů 
pod drobnohledem veřej-
nosti. 

1 2 3 4 5 

Zdroj: Jarrett, 2011 

Celkové skóre:______ 

Výsledky: 10–20 bodů ukazuje na relativně stabilnı́ prostředı́, 21–40 bodů ukazuje 
na průměrně rychlé změny v prostředı,́ 41–50 bodů ukazuje na rychle se měnı́cı́ a 
stále méně stabilnı́ prostředı́. 

1. V rámci týmu napište, jak se změnil v poslednı́ch letech maloobchod, vysoké 
školstvı́, zemědělstvı́, veřejný a soukromý sektor či jiné odvětvı́, které zkou-
máte. 

2. Pokuste se najı́t i jiná doporučenı́, které by měli manažeři 21. stoletı́ respek-
tovat. Jaké trendy se dajı́ nadále v řı́zenı́ organizacı́ očekávat? Diskutujte 
o nich ve skupině. 

3. Na vybranou organizaci vyplňte sami nebo s pomocı́ jejı́ho manažera násle-
dujı́cı́ dotaznı́k: Je vaše organizace změnitelná? Danému tvrzenı́ přiřaďte 1 až 
10 bodů dle vašı́ mı́ry souhlasu. 
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 Velmi 
nízké Nízké Střední Vysoké Velmi 

vysoké 
Neustále monitorujeme naše konku-
renty. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Strategický přehled je pravidelnou 
součástı́ jednánı́ vedoucı́ skupiny. 

          

Znalosti se bez problémů předávajı́ 
mezi jednotlivými oddělenı́mi v rámci 
organizace. 

          

Kon�likty se v této organizaci řešı́ ote-
vřeně. 

          

Týmy v celé organizaci pracujı́ efek-
tivně. 

          

Dokážeme lehce poznat, když se nám 
strategický plán začı́ná rozjı́ždět. 

          

Vedoucı́ manažerská skupina si vždy 
opatřı́ dostatek dat, než dospěje 
k rozhodnutı́. 

          

Rádi experimentujeme.           
Pro tuto organizaci je typická neodsu-
zujı́cı́ kultura: nikdo nenı́ neomylný a 
všichni děláme chyby. 

          

Organizace nenı́ roztřı́štěná.           
Každých 6 měsı́ců obnovujeme kom-
pletnı́ přehled dat o svém obchodnı́m 
prostředı́. 

          

Vrcholový management se učı́ ze 
svých chyb. 

          

Máme jasně stanovené postupy pro 
hodnocenı́ a zaváděnı́ nových nápadů. 

          

Politika a emoce se nestavı́ do cesty 
změnám. 

          

V organizaci je vysoká úroveň osobnı́ 
zodpovědnosti. 

          

Zdroj: Jarrett, 2011 

Bodování: Sečtěte svoje odpovědi na každou z následujı́cı́ch otázek: 
Monitorovánı́ (otázky 1+6+11) =  
Interpretace (otázky 2+7+12) = 
Podpora a využı́vánı́ schopnostı́ (otázky 3+8+13) = 
Odstraňovánı́ škodlivých návyků (otázky 4+9+14) 
Plynulý chod společnosti (otázky 5+10+15) =  

Vydělte výsledek 5 a dostanete konečné skóre, které znamená: 
1–9 bodů: je nutné výrazné zlepšenı ́
10–23 bodů: existuje prostor pro zlepšenı́ (průměrný počet bodů je 15) 
24–30 bodů: jste velice schopnı́ – nezapomeňte se udržovat ve formě! 
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Shrnutí kapitoly 

Vývoj managementu změn se datuje od roku 1950 a vyvı́jı́ se v rámci dvou směrů: 
mezi psychologickým a inženýrským přı́stupem. V současné době se prosazuje 
strukturované propojovánı́ těchto přıśtupů. Současnost lze charakterizovat jako 
obdobı́ akcelerujı́cı́ho vývoje a významných změn v organizacı́ch. Změny jsou zá-
kladnı́ charakteristikou života organizacı́, které se musı́ umět vypořádat zejména 
s rychlými změnami okolnı́ho prostředı́. Významným představitelem ma-
nagementu změn je Peter F. Drucker, který de�inoval pojem turbulence v podniko-
vém řı́zenı́. 

V řı́zenı́ organizacı́ můžeme rozlišit 10 změn a určit jejich výsledky – od změn 
v okolı́ organizacı́ až po změny v informovanosti. Změny, které ovlivňujı́ organi-
zace, jsou čı́m dál tı́m častějšı́ (a doba potřebná k vyrovnánı́ se s nimi se neustále 
zkracuje). Zejména vnějšı́ změny jsou stále rychlejšı́ než kdy předtı́m – napřı́klad 
životnı́ cyklus informačnı́ch technologiı ́se výrazně zrychlil, novinky jsou na trhu 
k dispozici téměř neustále.  

Budoucnost bude přát těm organizacı́m, které se dokážou se změnami rychleji 
a úspěšněji vyrovnávat, než ostatnı.́ Konkurenčnı́ výhodou je schopnost rychle 
a efektivně absorbovat změny a naučit se je řı́dit. Stále častěji se ozývajı́ pojmy jako 
�lexibilita, integrace, učıćı́ se organizace, koučovánı́. Organizace se ve znalostnı́ spo-
lečnosti postupně přesouvajı́ do procesnı́ho managementu a využı́vajı́ principy 
a přı́nosy tohoto směru. 

Otázky 

1. Jaké byly dva hlavnı́ směry ve vývoji řı́zenı́ změn? 

2. Uveďte některé trendy, které jsou charakteristické pro management 21. sto-
letı́? 

3. Popište vývoj managementu změn v návaznosti na dominujı́cı́ charakter 
změn. 

4. Jaké 2 základnı́ společenské a manažerské změny posunuly paradigma? 

5. Uveďte 2 významné představitele managementu změn. U jednoho z nich 
uveďte i jeho přı́nos. 

6. Charakterizujte tři změny v okolı́ organizace. 

7. Vysvětlete změny ve �ilozo�ii organizace. 

8. Vysvětlete změny v dynamice poznánı́. 

https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/peter-ferdinand-drucker
https://managementmania.com/cs/turbulence
https://managementmania.com/cs/informacni-a-komunikacni-technologie
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9. Vysvětlete změny v úloze organizacı́. 

10. Vysvětlete změny ve způsobu řešenı́ problémů. 

11. Vysvětlete změny ve světě práce. 

12. Vysvětlete změny v pojetı́ výroby. 

13. Vysvětlete změny v organizačnı́ architektuře. 

14. Vysvětlete změny v přı́stupu ke strategickému řı́zenı́. 

15. Vysvětlete změny v informovanosti. 

16. Vyjmenujte 5 charakteristických rysů organizacı́ 21. stoletı́. 

17. Charakterizujte čtvrtou průmyslovou revoluci. 
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3 Příčiny a druhy změn 

„Je-li změna uvnitř organizace menší než změna vně, organizace upadá. 
Radikální změny uvnitř organizace nejsou bezbolestným procesem, ale 
bez bolesti nebude zisk a pak nebude ani organizace.“ 

Jack Welch, ředitel GE 

3.1 Úvod 

Tržnı́ prostředı́ bylo již na počátku devadesátých let 20. stoletı́ charakterizováno 
přı́vlastkem turbulentnı́ z hlediska výskytu změn. Prostředı́ organizacı́ je velmi dy-
namické a změny se nedajı́ zastavit a je nutné se naučit hledat jejich přı́činy. Na 
organizace působı́ mnoho vlivů, které se mohou stát přı́činami změn. Obecně mo-
hou být přı́činou změny mnoho událostı́, které se běžně dějı ́v každé organizaci. Ke 
změnám tak docházı́ v důsledku změny podmı́nek vnějšı́ho prostředı ́(ekonomické, 
technologické či společenské vlivy), nebo jsou to tlaky uvnitř organizace (nový ma-
nagement, podniková kultura, lidé). Současně tyto vlivy jsou rozlišovány na vlivy 
přı́mé a nepřı́mé. Vlivy, které jsme označili jako přı́mé, jsou dobře viditelné a po-
psatelné (např. zdroje organizace, konkurence). Na danou organizaci naopak mo-
hou vlivy působit i zprostředkovaně. Jedná se o sı́ly nepřı́mé de�inované jako sı́ly, 
jež ovlivňujı́ prostředı́, v němž se organizace pohybuje (např. makroekonomický 
vývoj).  

CŽ leněnı́ změn uvádı́ mnoho autorů, ale lišı́ se pouze co do názvu, významově se 
jedná o to samé. Změny mohou být různého charakteru, např. změna pracovnı́ch 
postupů, změna organizačnı́ struktury, snižovánı́ počtu pracovnı́ků, zaváděnı́ no-
vého informačnı́ho systému. Změna může být drobná až zásadnı́, která postihne 
přeměnu celé organizace. Každá změna má různý vliv na skupiny pracovnı́ků nebo 
jednotlivce. Každý jednotlivec pak různě reaguje na změny, které se ho týkajı́. Je 
lidskou přirozenostı́, že se změnám intuitivně bránı́, protože pro něj představujı́ 
nejistotu. 
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Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete umět vysvětlit, co je přı́činou změn, 

• seznámı́te se s mikroekonomickými a makroekonomickými vlivy, 

• naučı́te se, jaké jsou vnějšı́ a vnitřnı́ přı́činy změny, 

• budete umět rozlišit mezi jednotlivými druhy změn, 

• dokážete de�inovat pojem reengineering. 

Klíčové pojmy 

Mikroekonomické a makroekonomické vlivy, reengineering, vnějšı́ a vnitřnı́ přı́-
činy, inkrementálnı́, rozvojové a transformačnı́ změny, kvantitativnı́ a kvalita-
tivnı́ změny, plánované změny, přı́mé a nepřı́mé vlivy. 

3.2 Příčiny změn 

Potřeba změny se v organizaci objevı́ tehdy, když se ukazuje, že organizace již nenı́ 
schopna dosahovat předpokládaných cı́lů, klesá kvalita výroby, klesá podı́l na trhu 
a celkově nemůže být organizace spokojená se svým výkonem (Lojda, 2011). Za-
tı́mco primárnı́ stimul pro změnu v organizacı́ch zůstává u sı́ly ve vnějšı́m pro-
středı́, primárnı́ motivace pro změnu je uskutečněná lidmi v organizaci (Mabey 
& Mayon-White, 2007). Změna se snadněji uskutečňuje v turbulentnı́m (konku-
renčnı́m) prostředı́, protože v měnı́cı́ch se vnějšı́ch podmı́nkách si �irma musı́ v re-
álném čase přizpůsobit své vnitřnı́ postupy a chovánı́ (Drdla & Rais, 2001). 

Otázky k zamyšlení 

Co vše lze změnit v organizaci? Uveďte přı́klady změn. 
Jaké jsou důvody pro prováděnı́ změn v organizaci? 

Každá část organizace je otevřena externı́m vlivům a může je donutit změnit. Mů-
žeme kategorizovat tyto vlivy jako: 

• politické faktory, 

• ekonomické faktory, 

• sociálnı́ a kulturnı́ faktory, 
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• technologické faktory, 

• legislativnı́ faktory, 

• ekologické faktory nebo kombinace těchto faktorů (Partridge, 2007). 

Přı́činy změn dle Vebera (2009) jsou následujı́cı́:  

• Makroekonomický vývoj – jedná se o legislativnı́ změny a změny v ekonomice 
státu, jako je napřı́klad změna daňových sazeb, či novely zákonů atd.   

• Mikroekonomický vývoj – zdroji změn může být napřı́klad personál �irmy, 
výrobnı́ zařı́zenı́, prostředı́, management, metody a postupy, které můžou 
svým vlastnı́m působenı́m vyvolat potřebu změny.  

• Sı́lı́cı́ konkurence – pojetı́ konkurence se soustřeďuje na zásadnı́ změny, 
k nimž docházı́ v samotném charakteru konkurence, ovlivňuje i posuzovánı́ 
konkurenčnı́ výhody. To jsou skutečnosti, které je nutno brát v úvahu při vy-
tvářenı́ přı́ležitostı́ pro zı́třek. 

• Stávajı́cı́ systém řı́zenı́ – současné �iremnı́ přı́stupy jsou zastaralé a chybı́ jim 
pružnost. Modernı́ přı́stup k řı́zenı́ společnosti spočı́vá v předem jasně de�i-
novaných postupech a procesech.  

Urban (2007) uvádı́ obdobnou klasi�ikaci přı́čin:  

• Nejdůležitějšı́m důvodem organizačnı́ch změn je zvětšovánı́ velikosti �irem. 
Růst podniku zvyšuje zátěž vedenı́ na koordinaci všech procesů, snižuje zna-
losti a prodlužuje chovánı́. K nejčastějšıḿ podobám růstu řadı́me růst výroby, 
diverzi�ikace, vertikálnı́ integrace nejčastěji spojená s přiblı́ženı́m k �inál-
nı́mu zákaznı́kovi.  

• Dalšı́m důvodem je klesajı́cı́ ekonomická výkonnost. Pokles zisku �irmy či 
zpomalenı́ jeho růstu, které neodpovı́dá růstu prodeje, může vést k reorgani-
zaci.  

• Vnějšı́ přı́činy a srovnánı́ s jinými �irmami jsou také důvodem ke změnám. Ke 
změnám mohou vést i změny v chovánı́ konkurentů, požadavky zákaznı́ků, 
ale i údaje, které přinesl benchmarking.  

• Změny ve vedenı́ �irmy a měnı́cı ́ se manažerské trendy. Změny přicházejı́ 
často i s novým vedenı́m �irmy. Dalšı́m důvodem změn může být i to, že je 
vhodné občas změnit organizačnı́ uspořádánı́, aby se zabránilo nežádoucı́ ru-
tině či stagnaci manažerů (Urban, 2007).  

Vaculı́k (2006a) uvádı ́ těchto 7 základnı́ch faktorů, které jsou zdrojem potřeby 
změn v organizaci: 
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1. Změna cı́lů organizace: změna základnı́ch cı́lů je vyvolána změnou vize, mise, 
strategie. 

2. Nákup nové technologie a nového strojnı́ho zařı́zenı́ se objevı́ v oblasti lid-
ských zdrojů.  

3. Nedostatek (přebytek) pracovnı́ch sil: nedostatek pracovnıćh sil se odrážı́ ve 
snı́ženı́ produkce a přebytek se projevı́ ve zvýšenı́ nákladů a poklesem pro-
duktivity práce, dále pak následným tlakem na snižovánı ́počtu zaměstnanců. 

4. Legislativnı́ změny: v oblasti životnı́ho prostředı́, ochrany zdravı́ a změn da-
ňového systému. 

5. Zvyšujı́cı́ se požadavky zákaznı́ků: tato oblast je zmiňována předevšı́m z po-
hledu marketingu. 

6. Fúze, akvizice společnosti: fúze a akvizice se stávajı́ stále stěžejnějšı́ záleži-
tostı́, ovšem ne všechna spojenı́ naplňujı ́očekávanı́ manažerů.  

7. Změna ceny a dostupnosti vstupnı́ch surovin.  

Toman (2005) popisuje tyto důvody, které mohou vést k otázkám řı́zenı́ změn 
ve společnosti: 

1. Odliv zákaznı́ků: problémy s �inančnı́m řı́zenıḿ jsou způsobeny předevšı́m 
ztrátou zákaznı́ků.  

2. Problémy se zı́skávánı́m nových zákaznı́ků: nabı́dka �irmy by měla zaujmout 
nejen stávajı́cı,́ ale i nové zákaznı́ky. 

3. Růst nákladů: snižovánı́ nákladů je v době krizového řı́zenı́ obrovským hitem 
manažerů. Jejich snahou je snı́žit náklady na minimum a tı́m společnosti po-
moci nalézt východisko z neuspokojivé situace na trhu. Tento boj však může 
společnost stát mnoho sil, které by bylo vhodnějšı́ využı́t třeba v boji s kon-
kurencı́.  

4. Problémy s odbytem: hromaděnı́m výrobků na skladě je dalšı́m hlediskem, 
který vede k projektu změn.  

5. Zaostávánı́ za konkurencı́: správná analýza konkurence je pro �irmu mož-
nostı́, jak se dostat před nı́. 

6. Prodlužovánı́ nebo stagnace časových limitů: pokud je čas s vyřizovánı́m za-
kázek přı́liš dlouhý, přenášı́ na zákaznıḱa nespokojenost a pocit, že nenı ́něco 
v pořádku. 

7. Všeobecná stagnace: podnikatelské prostředı́ je plné výkyvů a neexistuje pro 
něj rovnováha.  
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8. Ztráta loajality zaměstnanců: problémy ve �irmě se odrážejı́ v chovánı́ za-
městnanců a ztráta loajálnı́ch zaměstnanců se stává pro �irmu velkým pro-
blémem. 

9. Nedostatek peněz: za problémy stojı́ téměř vždy vysoké náklady a nı́zké ceny 
výrobků. Půjčky jsou pro společnost řešenı́m, ale snižujı́ likviditu �irmy. 

Přı́mé a nepřı́mé sı́ly 
Lojda (2011) za nepřı́mé sı́ly pokládá politická rozhodnutı́, výsledky voleb, legisla-
tivnı́ procesy, makroekonomické ukazatele, změnu návyků a vnı́mánı́ věcı́ v oblasti 
technologie, vynálezy, inovace a pracovnı ́postupy. Jako přı́mé vlivy označuje kroky 
konkurence, změny dodavatelů a jejich struktura, měnı́cı́ se potřeby a požadavky 
zákaznı́ků a působenı́ skupin. Manažeři by se měli také zabývat vnitřnı́mi tlaky, 
které mohou být dány špatným vybavenı́m a nedostatečným využı́vánı́m informač-
nı́ch technologiı́, nevhodným �inančnı́m řı́zenı́m podniku a neodpovı́dajı́cı́m cash-
�low, neodpovı́dajı́cı́ strukturou kvali�ikace zaměstnanců nebo nedostupnostı́ pa-
tentových řešenı́ a modernı́mi technologiemi. 

Otázky k zamyšlení 

Uveďte konkrétnı́ přı́klady externı́ch a internı́ch sil vyvolávajı́cı́ch organizačnı́ 
změny. 
Jaké přı́činy změn uvádı́ autoři nejčastěji? Pokuste se najı́t i jiné přı́činy změn. 

3.3 Druhy změn  

Změny lze dělit do třı́ skupin: 

• Změny přı́růstkové, postupné inkrementálnı́: tyto změny jsou vhodné přede-
všı́m pro stabilnı́ ekonomické prostředı́, kde jsou upravovány některé z urči-
tých parametrů �irmy.  

• Změny transformačnı́: provádı́ zásadnı ́zásahy do �irmy (např. do majetko-
vých vztahů, segmentu zákaznı́ků, dodavatelů atd.), kdy tyto změny se hodı́ 
předevšı́m do turbulentnı́ho ekonomického prostředı́.  

• Změny založené na kombinaci obou předcházejı́cı́ch způsobů (Kubı́čková 
& Rais, 2012).  

Palán (2003) a Anderson & Ackerman (2010) členı́ změny na:  

• Drobné změny – jde o malé změny, které většinou vznikajı́ jako reakce na 
dennı́ chod společnosti. Jedná se napřı́klad o údržbu či drobné opravy.  
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• Rozvojové změny – jejı́m úkolem je rozvı́jet silné stránky organizace. Napřı́-
klad zlepšit existujı́cı́ stav, vylepšit pozici na trhu, zvýšit výkonnost prostřed-
nictvı́m týmové práce, vylepšit existujı́cı́ metody či dovednosti. Je snadná a 
může být aplikována na jednotlivce, skupiny či klidně na celou organizaci.  

• Přechodové změny – jedná se o změnu celého organizačnı́ho systému od jed-
noho stavu k jinému. Přı́kladem může být zavedenı ́metody TQM, aplikace ná-
stroje JIT, realizace procesnı́ho řı́zenı ́ve �irmě, navrhnutı́ a implementovánı́ 
nového řešenı́, které vyřešı́ starý problém – přechod ze starého do nového.  

• Transformačnı́ změny – zásadnı́ přeměna jednoho typu na jiný, tzv. zno-
vuzrozenı́, např. reengineering podniku, změny ve strategii a pohledu na svět.  

Otázky k zamyšlení 

V literatuře si dohledejte de�inice následujıćı́ch pojmů a pak je vysvětlete: Total qu-
ality management, Just in time, reengineering. 
Jaký přı́nos pro organizaci majı ́přı́růstkové a transformačnı́ změny? Jakou četnost 
zlepšovacı́ch aktivit tyto změny majı́ a kým jsou v organizaci iniciovány? 

Machan (2012) přidává ještě dalšı́ druhy změn: 

1. Samovolná – např. koroze materiálu. Tyto změny jsou podmı́něny dalšı́mi 
3 vlivy:  

– deterministické vlivy – působı́ nepřetržitě a neexistujı́ výjimky (např. 
oxidace), 

– umělé vlivy – jsou to vlivy vytvořené člověkem (např. legislativnı́ 
normy), 

– náhodné vlivy – působı́ náhodně a nelze je většinou předvı́dat (např. po-
vodně). 

2. Změna řı́zená – jde o změnu, která je výsledkem cı́levědomé a uvědomělé lid-
ské činnosti vycházejı́cı́ho zevnitř organizace a která spěje k přesně stanove-
nému účelu. Sem patřı́:  

– změna reaktivnı́, 

– změna proaktivnı́. 

Kubı́čková & Rais (2012) zdůrazňujı,́ že řı́dit je nutné změny plánované i nahodilé. 
U těch nahodilých je pak třeba zabývat se hlavně reakcı́ na tyto neočekávané udá-
losti, jako jsou napřı́klad havárie či přıŕodnı́ katastrofy. Naopak Kovář & Hrazdilová 
Bočková (2008) zastávajı́ tvrzenı́, že samovolné, neplánované změny nelze řı́dit. 
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Otázky k zamyšlení 

Jaký je váš názor na řı́zenı́ plánovaných či neplánovaných změn? Plánované změny 
se považujı́ za nejlepšı́ přı́stup. Mohou být neplánované změny efektivnı́? Vysvět-
lete. 
Uveďte konkrétnı́ přı́klady, kdy je nutné změnu řı́dit. 
Jaké negativnı́ a pozitivnı́ aspekty má přirozená změna? 

Lojda (2011) rozlišuje následujı́cı́ změny dle velikosti – viz Tabulka 3.1. 

Tabulka 3.1  Druhy změn a přı́klady 
Druhy změn Procesy ve společnosti – přı́klady 
Drobná změna Zlepšovánı́, zvyšovánı́ výkonnosti, slaďovánı́ pro-

cesů 
Povrchnı́ změna Změna struktury nebo rozdělenı́ zdrojů 
Malá změna Postupné změny v chápánı́ věci, plánovité zlepšo-

vánı́ 
Velká změna Změna vedenı́ �irmy, změna stylu řı́zenı ́atd. 
Výrazná změna Změna v zaměřenı́ organizace, nové cı́le 
Hluboká změna Změna �ilozo�ie, změna poslánı́ organizace a jejı ́

vize 
Zásadnı́ změna Změna paradigma, změna způsobu podnikánı́, myš-

lenı́ 
Zdroj: Lojda (2011) 

Dle Reisse (2012) změna může probı́hat na těchto úrovnı́ch: 

• individuálnı́ úroveň – zde se jedná o změnu např. povýšenı́m či syndromem 
vyhořenı́, 

• sociálnı́ úroveň – zde je to změna např. v demogra�ii, 

• organizačnı́ úroveň – jedná se o změnu na všech úrovnı́ch podniku. 

Dále jednotlivé druhy změn rozlišuje podle toho, v jakém organizačnı́m sektoru se 
tyto změny pohybujı́. Změny mohou být buď: 

• tržně zaměřené – změny orientované na trh mohou být vyvolané obchodnı́mi 
průzkumy, zavedenı́m servisnı́ch služeb, hromadným přizpůsobenı́m, klı́čo-
vými kompetencemi, 

• nebo výzkumně zaměřené – změny zasahujı́cı́ do oblasti výzkumu jsou dány 
technologiı́, hodnotami, outsourcingem a offshoringem (Reiss, 2012). 
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Singla (2009) rozděluje změny zavedené v organizaci do dvou částı́: 

• změny týkajı́cı́ se práce – změny v metodách práce, počtu pracovnı́ch mı́st, 
technologii, produktech a tréninkových metodách, 

• změny týkajı́cı́ se organizace – změny v organizačnı́ struktuře, pracovnı́ch po-
zicı́ch, vzdělánı́, komunikačnı́ch sı́tıćh nebo motivačnı́ch metodách. 

Ochrana & Půček (2011) se zabývajı́ změnami ve veřejné správě. Charakterizuje 
dvě změny: 

• kvantitativnı́ – částečná změna, která sama o sobě obvykle nevede k pod-
statné změně existujı́cıh́o stavu. Tento typ změny tak můžeme pokládat za 
změnu, ke které docházı́ v pomalých krocı́ch,  

• kvalitativnı́ – změna, která vede ke změně daného stavu, k podstatné pře-
měně dotyčného systému. Při srovnánı ́změny kvalitativnı ́a kvantitativnı́, je 
změna kvalitativnı́ razantnějšı́ a rychlejšı́. 

Závažnost změn v organizaci rozděluje Toman (2005) do 8 typů – viz Tabulka 3.2. 

Tabulka 3.2  Závažnost změn v organizaci 
Stupeň závažnosti Popis  
1. nejméně 
závažný vyladěnı́ výkonu: zaměřený na efektivitu  
2. restrukturalizace: centralizace nebo decentralizace  

3. přerozdělenı́ zdrojů: zvýšenı́ důležitosti některých útvarů a snı́-
ženı́ důležitosti jiných 

 
 

4. zlepšenı́ podnikového plánovánı́: posun v myšlenı ́  
5. změna vedenı́: nový generálnı́ ředitel, impuls pro nové změny  
6. změna de�inice úspěchu: nové cı́le vedou ke změnám v myšlenı́  

7. změna v poslánı́, vizı́ch, hodnotách a �ilozo�ii organizace: radi-
kálnı ́posun v myšlenı́ a chovánı́ 

 
 

8. nejzávažnějšı ́
posun paradigmatu: koncepčnı́ změna v myšlenı́, řešenı ́ pro-
blémů, stanovenı́ limitů, změna způsobu podnikánı́; prolomenı́ 
myšlenkových bariér, závažná strategická změna  

Zdroj: Toman (2005) 

Otázky k zamyšlení 

Zkuste vyhledat i jiné členěnı́ změn. 



 _____________________________________________________________________________________________  

49 

Cvičení 

3.1 Vyberte si nějakou změnu, kterou jste prošli nebo kterou očekáváte a určete, 
o jaký druh změny se jedná. 

3.2 Na vybrané organizaci charakterizujte přı́činy jejı́ch změn v uplynulých le-
tech a charakterizujte druhy těchto změn. 

3.3 Jaké typy změn nejčastěji organizace provádějı́? Najděte pět přı́kladů organi-
zacı́, které realizovaly v minulém roce významné změny, popište jejich typ, 
a jak ji manažeři řı́dili. Měla změna dopad na výkonnost organizacı́? Jaký? 

3.4 Zamyslete se nad tı́m, co vše může být důvodem (vyvolat) změny ve školstvı́. 
Rozdělte tyto přı́činy na makroekonomické a mikroekonomické. 

3.5 Napište, jak může management organizace vhodně reagovat na změny, ke 
kterým docházı́ v jejı́m okolı́? 

3.6 Uveďte alespoň tři důvody, proč by se vaše organizace nebo vy osobně měli 
změnit a určete i způsoby, jak změny dosáhnete. 

Případová studie 
Farmaceutická �irma A-Health vznikla na počátku 20. stoletı́ ve Velké Británii jako 
soukromá �irma. Jednı́m z hlavnı́ch zdrojů jejı́ch přı́jmů byla ojedinělá licence na 
komponentu léku proti depresı́m (okolo 30 procent přı́jmů). Co se týká vlastnı́ho 
léku, měla �irma na národnı́m trhu monopol. Zahraničnı́ trhy neovládla, ale posky-
tovala jim jako subprodukt uvedenou komponentu (označme ji komponenta X). 
CŽ ást A-Health zodpovědná za výrobu komponenty (X) byla lokalizována v objektu, 
který byl od ostatnı́ch výrobnı́ch objektů izolován a byl velice přı́sně střežen. Bylo 
jasné, že konkurenti vynaložı́ nemalé prostředky a snahu na zı́skánı́ výrobnı́ho po-
stupu této komponenty, ale dı́ky vynikajı́cı́m bezpečnostnı́m opatřenıḿ se jim to 
nikdy nepovedlo. 

Pracovat ve střeženém objektu na přı́sně utajené výrobě byla pro pracovnı́ky �irmy 
velká čest. Byli sice vázáni přı́snými kontrakty obsahujı́cı́mi jasnou klauzuli mlčen-
livosti a sankce, které by při jejı́m porušenı ́následovaly. Ale i samotné �irmě bylo 
jasné, že podařı-́li se zahraničnı́ konkurenci takového pracovnıḱa zı́skat, dostane se 
mimo jurisdikci daného státu a smlouva bude mı́t nulovou hodnotu. Proti vzniku 
takovéto situace se �irma bránila dvojıḿ způsobem. Za prvé, nikdo z řadových pra-
covnı́ků neznal celou recepturu (Ta byla uložena v bankovnı́m sejfu a jejı́ poloviny 
v hlavách majitele a hlavnı́ho laboranta. Hlavnı́m laborantem se mohl stát pouze 
pracovnı́k, který se ve �irmě vyučil a zıśkal důvěru a neměl k majiteli rodinný vztah. 
Hlavnı́ laboranti neodcházeli do důchodu, svou funkci vykonávali až do smrti.) a za 
druhé měli nepředstavitelnou společenskou prestiž v daném regionu. O platech ani 
nemluvě. 
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Koncem devadesátých let 20. stoletı́ se v jedné malé laboratoři v Norsku podařilo 
náhodou objevit sloučeninu, která zcela nahrazovala komponentu X. Firma přežila 
jen dı́ky tomu, že změny, které pro ni z nové situace vyplývaly, nebyly rychlé (kon-
trakty s jinými farmaceutickými �irmami byly uzavřeny na tři roky dopředu) a ona 
se dokázala �lexibilně přeorientovat na jiný produkt. Výhoda byla také v tom, že 
najednou neztratila celý trh, okolo poloviny zákaznı́ků jı́ zůstalo věrných. Musela 
však jı́t s cenou výrazně dolů. Kurióznı́ bezpečnostnı́ opatřenı́ však ztratila smysl 
a ztratil také smysl dosavadnı́ styl jednánı ́s pracovnı́ky citlivé výroby. Vzhledem 
k ohromným nákladům, které byly nynı́ neopodstatněné, bylo rozhodnuto tuto vý-
robu přenést do nově postavené továrny a spojit ji s ostatnı́mi výrobami. Techno-
logicky to nebyl problém. Management �irmy počı́tal s tı́m, že využije zkušenosti 
pracovnı́ků z výroby komponenty X (jednalo se asi o 50 lidı́) jak pro původnı́ vý-
robu, tak pro výrobu technicky podobného charakteru, kterou zrovna zaváděli. Ce-
lou záležitost dostal na starost mladý, šikovný a perspektivnı́ manažer �irmy, který 
byl jmenován vedoucıḿ jak výroby komponenty X, tak nově zaváděné výroby. Z po-
hledu �irmy šlo o změnu organizačnı́ struktury vyvolanou změnou ve vnějšı́m okolı́. 

Mladý manažer očekával odpor. Rozhodl se tedy, že celou situaci nejprve vyhrotı́ a 
potom bude na oko dělat ústupky, uklidnı́ pracovnı́ky a dostane je přesně tam, kam 
bude chtı́t. Od vrcholového managementu �irmy měl kompetence ve smyslu udr-
ženı́ výhod pracovnı́ků – předevšı́m plat a kredibilita (jejich zkušenost měla být vy-
užita jak pro omezenou výrobu dané komponenty, tak v jiné významné výrobě – 
�irma je tedy potřebovala a o propouštěnı́ nemohla být ani řeč). Manažer byl v ča-
sové tı́sni a tak najal konzultanta a požádal ho, aby s pracovnıḱy dohodl praktické 
otázky jejich nového pracovnı́ho zařazenı́, a jaké výhody pro ně ze změny vyplynou. 
Konzultantovi řekl, že pracovnı́ky informoval jak o probı́hajı́cı́ změně, tak o jeho 
úloze. Konzultant měl na vypracovánı́ konečného návrhu, kdo bude co dělat v no-
vých podmı́nkách 14 dnı.́ 

Nový vedoucı́ se však přece jenom trochu obával reakce svých nových podřı́zených, 
se kterými samozřejmě ještě vůbec nemluvil, a tak se rozhodl využı́t principu pře-
kvapenı́. V pátek okolo šesté hodiny večer poslal manažerům výroby komponenty 
X fax, ve kterém jim oznamoval, že v pondělı́ ráno v 10.00 hod. přijde daný konzul-
tant a projedná s nimi otázku přestěhovánı ́výroby komponenty X. Fax poslal, podle 
jeho pozdějšı́ho vyjádřenı́, protože z jeho pohledu se faxy hůře rozšiřujı́ než e-
maily. Počı́tal také s tı́m, že v tak pozdnı ́hodinu již nikdo z managementu výroby 
komponenty X nebude na pracovišti a tudı́ž až v pondělı́ ráno někdo fax najde. Ma-
nažeři tak nebudou mı́t čas reagovat, protože než se stihnou sejı́t a poradit, dorazı́ 
konzultant a všechno jim vysvětlı́ – včetně výhod, které ze změny budou mı́t. V pon-
dělı́ v 10.00 hod. čekal na konzultanta tým 8 manažerů. I když vypadali přepadle, 
byli velmi přátelštı́. Postěžovali si konzultantovi na svou smůlu, dali mu šanci, aby 
je politoval a pak mu nabı́dli plnou spolupráci. Během dvou hodin měl konzultant 
domluvené schůzky s těmi, s nimiž potřeboval mluvit osobně, zı́skal materiály 
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o současném způsobu organizace výroby komponenty X, o profesnı́m složenı́ pra-
covnı́ků a dalšı́ch detailech, které chtěl znát a odebral se do své kanceláře připra-
vovat předběžné řešenı́. 

Schůzka, kterou měl domluvenou na úterý, odpadla, protože manažer, který se jı́ 
měl zúčastnit, musel řešit nečekaný problém se zákaznı́kem. Byl domluven nový 
termı́n na pátek. Schůzka, kterou měl konzultant domluvenou na středu, odpadla, 
protože se přı́slušný manažer bez omluvy nedostavil a sekretářka ho nemohla najı́t. 
CŽ tvrtečnı́ schůzka se šéfem výroby trvala dvě hodiny. Půl hodiny zabralo usazovánı́ 
konzultanta a vařenı́ kávy, dalšı́ hodinu pak obšı́rné vysvětlovánı́ technických de-
tailů výroby komponenty X, které pro konzultanta neměly žádný smysl, poslednı ́
půl hodinu objasňovánı́ historických aspektů práce hlavnı́ho laboranta. Pátečnı ́
schůzka odpadla, protože manažer byl na školenı́. V pondělı́ se pokusil vynervo-
vaný konzultant navštı́vit nového vedoucı́ho, toho, který si ho najal, ale ten byl 
mimo závod. Když se s nı́m setkal v úterý, dostal přı́slib, že vedoucı́ se svými novými 
podřı́zenými promluvı́ a spolupráci si vynutı́. V pátek dosud nešťastný konzultant 
neměl ani čárku z předpokládané zprávy. 

Naštěstı́ pro něj se zdálo, že ho nikdo z toho nevinı́ a smlouva mu byla prodloužena. 
Asi po měsı́ci neustálého handrkovánı ́ a nesplněných slibů jak ze strany nového 
šéfa, tak odbojné výroby komponenty X se podařilo pomocı́ neo�iciálnı́ch kanálů 
zjistit, co se vlastně stalo a situaci napravit. Onoho pátečnı́ho odpoledne se v kan-
celářı́ch managementu výroby komponenty X nacházel ještě jeden pracovnı́k. Pře-
četl si fax od šéfa a okamžitě o něm uvědomil ostatnı́ch 7 lidı.́ Vzhledem k tomu, že 
tito lidé byli dosud izolováni od ostatnı́ch pracovnı́ků �irmy a ve �irmě pracovali 
dlouho (jedno z důležitých bezpečnostnı́ch hledisek – v dané výrobě pracovali 
pouze dlouhodobı́ a loajálnı́ pracovnı́ci), dobře se znali a pracovali jako skutečný 
tým. Během vı́kendu se sešli a vypracovali plán. Věděli, že vývoji nezabránı́, tak se 
ho rozhodli alespoň co nejdéle blokovat, tedy naoko spolupracovat a jinak zdržo-
vat, zdržovat, zdržovat. Ani v nejmenšıḿ totiž netušili, že �irma pro ně připravila 
nová zajı́mavá pracovnı́ mı́sta a že nepřijdou o výhody, které majı́. Konzultant zase 
netušil, že oni tento fakt neznajı́ (jejich šéf mu přece řekl, že budou informovánı́ 
a budou spolupracovat). Trvalo asi tři měsıće, než se celá věc uspokojivě vysvětlila 
a oněch 8 manažerů začalo spolupracovat (Srpová & kol., 2005). 

Otázky k případové studii 

1. Jak měl podle vašeho názoru nový manažer při realizaci změny postupovat? 

2. Uveďte hlavnı́ chyby, kterých se nový manažer dopustil. 
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Shrnutí kapitoly 

Ke změnám docházı́ z hlediska vnitřnı́ho a vnějšı́ho prostředı́. Z hlediska vnějšı́ho 
prostředı́ to jsou např. změny politických, ekonomických, právnı́ch, ekologických 
a jiných podmı́nek podnikatelského prostředı,́ změny konkurenčnı́ho prostředı́ a 
požadavků a preferencı́ zákaznı́ků. Z důvodu vnitřnı́ch změn jde o: zastaralá a ne-
vhodná struktura zdrojů, která neumožňuje splňovat nové požadavky zákaznı́ků, 
problémy organizace a řı́zenı́, nı́zká kvali�ikace a nevhodná profesnı́ struktura lid-
ských zdrojů, kon�likty mezi zaměstnanci. Vlivy můžeme členit na přı́mé a nepřı́mé. 

Nejčastěji autoři členı́ změny na inkrementálnı́ (postupné) a transformačnı́ (radi-
kálnı́, např. reengineering), plánované a nahodilé, reaktivnı́ a proaktivnı́, dle závaž-
nosti nejméně zavážné až nejzávaznějšı́, kvantitativnı́ a kvalitativnı́ či drobné a roz-
vojové změny. 

Otázky k zamyšlení 

1. Uveďte 3 důvody pro provedenı́ změn v organizaci. 

2. Vyjmenujte 2 vnějšı́ a 2 vnitřnı́ přı́činy změny. 

3. Jaké druhy změn rozlišujeme? 

4. Charakterizujte přı́růstkové a transformačnı ́změny. 

5. Charakterizujte drobné, rozvojové a přechodové změny. 

6. Charakterizujte samovolné a řı́zené změny. 

7. Charakterizujte druhy změn dle velikosti. 

8. Charakterizujte změny dle úrovně, na kterých probı́hajı́. 

9. Charakterizujte změny týkajı́cı́ se práce a organizace. 

10. Charakterizujte kvantitativnı́ a kvalitativnı́ změny. 

11. Charakterizujte změny dle závažnosti. 



 

53 

4 Proces řízení změny 

„I proces proměny osobnosti má svá období přílivu a odlivu. Nepohybuje 
se po přímce: když stoupáme vzhůru po horské stezce, míjíme vršky, údolí 
a náhorní plošiny.“ 

Dan Millman 

4.1 Úvod 

ZŽ ijeme ve světě, kde je důležité vyvı́jet tlak na neustálé zlepšovánı́ prostřednictvı́m 
změn. Můžeme sem zahrnout nové metody řı́zenı́ či vylepšenı́ technologie, které 
nám pomohou udržet náskok před konkurencı́ – tyto věci průběžně přicházejı ́
a proto je důležité řı́dit i proces celé změny. Ať už uvažujeme o malé změně jednoho 
nebo dvou procesů nebo celého systému organizace, je důležité správná implemen-
tace systému změny. 

Impulsem k aktivitám, které vedou ke změně, bývá většinou uvědoměnı́ si existujı́-
cı́ho problému nebo potřeby změny. Aby přinášely tyto aktivity výrazné pozitivnı ́
efekty, je důležité, aby byly změny řı́zeny, koordinovány s ohledem na komplexnı́ 
dopad na celou organizaci a také je důležité, aby byly iniciovány vrcholovým vede-
nı́m. 

Proces změny by předevšı́m měl být řı́zený. Změna se může buď přihodit, nebo být 
systematicky řı́zena. Celkový proces změny musı́ být správně pochopen. V procesu 
změny je nutnostı́ sestavit dobrý plán změny a poté ho úspěšně realizovat se všemi 
potřebnými zdroji organizace.  

Mezi největšı́ rizika procesu změn, které může ohrozit i celou existenci organizace, 
patřı́ odpor ke změnám samotným. Již Lewin (1947) uváděl, že vždy existujı́ fak-
tory, které podporujı́ realizaci změny, a také faktory, které naopak realizaci změny 
zabraňujı́. 
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Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• seznámı́te se s procesem změny, 

• budete umět de�inovat pojmy bifurkačnı́ bod a SUCCESS, 

• dozvı́te se vı́ce o odporu zaměstnanců ke změnám, 

• naučı́te se možnosti, jak překonávat odpor ke změnám, 

• dozvı́te se, kdo je to lı́dr změny, 

• poznáte, jaké rozlišujeme účastnı́ky změny, 

• zı́skáte přehled o tom, jak komunikovat změnu a být úspěšný v celém procesu 
změny. 

Klíčové pojmy 

Proces, bifurkačnı́ bod, SUCCESS, odpor ke změnám, lı́dr změny, účastnı́ci změny, 
komunikace změny, úspěch změny. 

4.2 Proces změny 

RŽ ı́zenı́ změny je jednı́m z klı́čových úkolů manažerů a řı́dı́cı́ch pracovnı́ků. Bez oh-
ledu na svou velikost či životnost musı́ v současné době každá �irma procházet pro-
cesem změny, aby si zachovala svou životaschopnost (Bedrnová, Jarošová & Nový, 
2012). Jak zmiňuje Veber (2009), záležı́ na manažerech, jak se s existencı́ změn vy-
rovnajı́ a zda je dokážou využı́t ve prospěch �irmy nebo je dokonce budou cı́levě-
domě vyvolávat. Chce-li organizace dosáhnout viditelných efektů je potřeba proces 
přı́pravy a realizace změn dobře řı́dit, protože se nelze pouze spoléhat na samo-
volný vývoj změn a vlastnı́ iniciativu zaměstnanců, a to ať již jde o změny nečekané 
či iniciované. 

Fáze procesu změny 
Samotný proces změny se dá rozčlenit do několika základnı́ch kroků. UÚ čelem to-
hoto členěnı́ je rozporcovat celý komplexnı́ proces na drobnějšı́ samostatné úseky, 
kterým se pak lze věnovat odděleně a postupně (Hirson, 1999). Obecný princip ma-
nagementu změn uvádı́ následujı́cı́ Obrázek 4.1.  
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Obrázek 4.1  Obecný princip managementu změn 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Zdroj: Veber, 2009 
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3. Zpracovánı́ návrhu změny. 

4. Realizace činnostı́ pro navozenı́ změny.  

5. Fixovánı́ nového stavu. 

6. Vyhodnocovánı́ dosažené změny.  

V rámci normy CŽSN ISO 10 007 (Směrnice managementu kon�igurace) je proces řı́-
zenı́ změn zcela obecně de�inován ve třech fázı́ch: 

1. Fáze 1 – identi�ikace změny: 

– podnět na změnu nebo potřeba změny – požadavek zákaznı́ka, nabytı́ 
platnosti normy, zákona, směrnice atd., 

– zpracovánı́ a předloženı́ požadavku na změnu – odpověď na otázky „CO, 
JAKAÚ  kritéria a přı́padně PROCŽ?“, 

– analýza změny – zpracovánı́ variant a výběr optimálnı́ varianty, 

– schválenı́ nebo neschválenı́ změny. 

2. Fáze 2 – implementace schválené změny: 

– zavedenı́ změny, 

– sledovánı́ změny. 

3. Fáze 3 – ukončenı́: 

– vyhodnocenı́ změny, 

– uzavřenı́ (Doležal, Máchal, Lacko & kol., 2012). 

1. Etapa: Uvědomění si potřeby změny 
Nutnost změn vyplývá z nesouladu již vžité �iremnı́ kultury a �iremnı́m řı́zenı́m 
a žádoucı́m řı́zenı́m a kulturou. Tento nesoulad může být důsledkem jak změn vněj-
šı́ch podmı́nek, tak změn vnitřnı́ch podmı́nek. Pochopit a uvědomit si naléhavost 
změn je možné pouze na základě znalosti trhu a konkurenčnı́ho prostředı́, identi�i-
kace kritických mı́st, vytipovánı́ podnikatelských přı́ležitostı́ a vytvořenı́ koalice, 
která je schopná určit věcný rámec nutných změn a zı́skat pro tyto změny mana-
žery a ostatnı́ zaměstnance a využı́t plně jejich potenciálu potřebného k prosazenı́ 
a realizaci změn (Barták, 2007). 

Podle Vebera (2009) je předpokladem pro úspěšnou změnu poznánı́ a porozuměnı́ 
všemu, co se změnou souvisı́ a co organizaci ohrožuje. Dále je důležité poznánı́ pod-
staty vlastnı́ změny, jaké přı́ležitosti se nám naskýtajı́, jaké přı́nosy lze od změn oče-
kávat a také co může být přı́činou problémů. Při rozhodovánı́ o potřebě změny je 
velmi důležitý postoj managementu, který nezpochybňuje nutnost změn. Důvodem 
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pro tento postoj může být krize, při nıž́ vyplývá nezbytnost změny ze závažných 
nedostatků, které by mohly způsobit �irmě značné škody či dokonce ohrozit jejı ́
existenci. Dalšı́m důvodem je vize, že provedenı́ změny bude pro �irmu výhodné 
a zvýšı́ jejı́ prosperitu (Veber, 2009). 

Otázky k zamyšlení 

Co by měly změny organizaci přinést?  
K čemu má proces změny směřovat?  

Smejkal a Rais (2013) doporučujı́ před zahájenı́m vlastnı́ho procesu změny ve 
�irmě odpovědět si na následujı́cı́ otázky: 

• JAK vypadá požadovaný stav, kterého chceme dosáhnout? 

• JAKEÚ  jsou hybné sı́ly změny a JAK jsou intenzivnı́? 

• KDO bude změnu podporovat, KDO bude změnu bojkotovat? 

• KDE (ve kterých �iremnı́ch systémech) bude provedena změna? 

• JAK tuto změnu provedeme? 

Prvnı́m krokem v procesu změny je analýza situace ve �irmě, která bude spojena se 
závěrečným rozhodnutı́m, zda provést či neprovést tuto změnu, přıṕadně tuto 
změnu odložit. V rámci této etapy se zaměřujeme předevšı́m na analýzu sil, které 
působı́ proti změně či které změnu brzdı́. Pokud se jedná o strategickou změnu, je 
nutné provést tradičnı́ metody strategické analýzy: nejprve analýzu vnějšı́ho okolı́ 
(napřı́klad formou STEP analýzy), následně provedeme analýzu oborového okolı́ 
(napřı́klad Porterovým modelem) a analýzu internı́ch faktorů �irmy. Pokud se roz-
hodneme na základě provedené analýzy změnu uskutečnit, dalšı́m krokem je ur-
čenı́ tzv. agenta změny, který bude nositelem a realizátorem celého procesu. Agen-
tem může být jednotlivec (internı́, externı́) nebo skupina zaměstnanců, kteřı́ budou 
uskutečňovat (a odpovı́dat) za provedenı́ celého procesu změny. UÚ spěšný agent 
změny by měl znát názory všech důležitých skupin a jednotlivců, jež majı́ významný 
vliv na proces změny (Smejkal & Rais, 2013). 

Pokud změna nenı́ vnı́mána jako naléhavá, je těžké sestavit skupinu s dostatečnými 
pravomocemi a důvěryhodnostı́, která bude změny vést a řı́dit a přesvědčit klı́čové 
osobnosti, aby věnovaly dostatek času vytvářenı́ a komunikaci transformačnı́ vize. 
Energii lidı́, kteřı́ změnu prosazujı́, je potřeba podpořit i ostatnı́mi. Vytvořenı́ sil-
ného vědomı́ naléhavosti změny často vyžaduje rázné a často i riskantnı́ opatřenı,́ 
která musı́ realizovat schopné vedenı́ organizace (Kotter, 2004). Důležitá je neu-
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stálá komunikace se zaměstnanci a vysvětlenı́ nutnosti změny. Pokud lidé v orga-
nizaci nevidı́ nebo nepociťujı́ potřebu změny, nenı́ pravděpodobné, že by myšlenku 
změny přijali (Burke, 2013).  

Bifurkační bod 
Jestliže riziko změny a riziko neměnnosti dosáhne stejné úrovně, vstupuje organi-
zace či jednotlivec do tzv. bifurkačnı́ho bodu neboli do bodu rozdvojenı́ (viz Obrá-
zek 4.2). V tomto bodě musı́ management zvážit následujı́cı́ skutečnosti: 

1. Realizovat změnu, neboť změna je do budoucna méně nebezpečná nebo do-
konce perspektivnějšı́ než neměnný stav. 

2. Nerealizovat změnu, protože změna je v daném okamžiku riskantnı́, zatı́mco 
neměnnost představuje jistotu. 

Obecně je možné prohlásit, že odkládánı ́změny za bifurkačnı́ bod je z krátkodo-
bého hlediska pohodlné, ale v dlouhodobé perspektivě to může znamenat zánik 
(Kopčaj, 1999). 

Obrázek 4.2 Bifurkačnı́ bod změny 

Zdroj: Kopčaj, 1999 

Otázky k zamyšlení 

Jak poznat, že nastal čas pro změnu? Je rozhodnutı́ o spuštěnı́ změny spıš́e intuitivnı ́
záležitostı́, nebo ji lze formalizovat (např. převést faktory iniciujı́cı́ změny na měři-
telné veličiny)? 
Jakou generickou taktiku uplatnit při iniciaci změn – reaktivnı́, nebo proaktivnı́? 
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2. Etapa: Příprava a realizace změny 
Pokud již bylo rozhodnuto o nutnosti změn, následuje velmi důležitá část a tou je 
přı́prava na realizaci změn. V této části je důležité zabezpečit přı́slušné zdroje, a to 
ať �inančnı́, technické či lidské a věnovat se plánovánı́ implementace změn. Také je 
podstatné de�inovánı́ vize. Samotná vize ovšem pro úspěšnou realizaci změn ne-
stačı́. Je potřeba vytvořit plán, jak chceme této vize dosáhnout. Pokud chceme za-
jistit úspěšnou realizaci projektu, potřebujeme podle Bartáka (2007): 

1. včasnou a spolehlivou identi�ikaci lı́drů změn,  

2. projekt změn provázat s �iremnı́ strategiı,́  

3. de�inovat jasná a jednoznačná kritéria úspěšnosti změn,  

4. analyzovat a identi�ikovat rizika a určit jejich prevenci, snı́žit pravděpodob-
nost nezbytných rizik a pro přı́pad neúnosně vysokého rizika modi�ikovat 
projekt,  

5. mı́t plán změn zahrnujı́cı́ �inančnı́ náklady a jejich zdůvodněnı́.  

Plán na zaváděnı́ organizačnı́ změny je jednı́m z klı́čových faktorů budoucı́ho úspě-
chu – každý účastnı́k procesu realizace změny musı ́vědět, jaká je jeho úloha. Plá-
novánı́ budoucı́ho průběhu znamená jeho vědomé určovánı́ a eliminace náhody. 
V každém okamžiku však rovněž mohou působit změny vnějšı́ho, ale i vnitřnı́ho 
prostředı́ a tak i precizně vypracované plány narušit. Proces plánovánı́ změny lze 
členit na následujı́cı́ postupové kroky: 

• Analýza vnitřnı́ho a vnějšı́ho okolı́ �irmy.  

• Tvorba dı́lčı́ch funkčnı́ch strategiı́ změny.  

• Tvorba plánu implementace změny.  

• Tvorba plánu realizace plánovaných činnostı́. 

• Zpracovánı́ návrhu rozpočtu (Vaculı́k, 2006b). 

Současně s věcnou přı́pravou musı́ probı́hat také přı́prava lidı́ na nově připravo-
vané změny. Při této přıṕravě nám pomůže uvědomit si, jak změnu vnı́majı́ zaměst-
nanci. Lidé ve vedenı́ �irmy majı́ změny většinou rádi, vidı́ je jako přı́nos do bu-
doucna a podı́lı́ se na jejich vymýšlenı́ a plánovánı́. Ostatnı ́ zaměstnanci ovšem 
změny moc nevı́tajı́, protože jim v mnoha přıṕadech přinášejı́ hodně stresu. Je tedy 
velice důležité lidi na změny řádně připravit. Kdybychom totiž přıṕravu lidı́ podce-
nili a nepovedlo se je přesvědčit o smysluplnosti, promyšlenosti, účelnosti a užiteč-
nosti změn jak pro ně, tak pro �irmu, bylo by řı́zenı́ změny neúspěšné. Rozhodujı́cı́ 
je přesvědčit zaměstnance, aby udrželi krok s dynamikou právě probı́hajı́cı́ch 
změn, a aby zvládli pracovat při omezených vnitřnı́ch zdrojı́ch a dokázali překoná-
vat své vnitřnı́ obranné mechanismy (Barták, 2007). 
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Bedrnová a Nový (2007) charakterizujı́ při implementaci změn dva základnı́ prin-
cipy:  

• Zabezpečenı́ rychlé a maximálnı́ informovanosti všech pracovnı́ků – pro-
střednictvı́m informačnı́ch schůzek, krátkodobých školenı́, podnikových no-
vin nebo přı́padně jiných komunikačnıćh zdrojů. Na těchto setkánı́ch by ne-
měl chybět management �irmy.  

• Zpracovánı́ základnı́ch zásad podnikové kultury do listinné podoby a poskyt-
nutı́ všem zaměstnancům – hlavnı́ podnikové cı́le, priority, normy a hodnoty 
musı́ být formulovány explicitně, protože jsou akceptovány pouze v přı́padě, 
že majı́ formálnı́ podobu.  

Rovněž zajı́mavým souborem zásad a doporučenı́ pro úspěšně zvládánı́ realizace 
změn v organizace je model SUCCESS: 

• Shared Vision (Sdı́lená vize): jasné vyjádřenı́, kam se pomocı́ změny posu-
neme, aby tomu všichni rozuměli. 

• Understand the organisation (Porozuměnı́ organizaci): analýza společnosti, 
určenı́ klı́čových charakteristik a aspektů, kterým je nutné věnovat pozor-
nost. 

• Cultural alignment (Soulad s podnikovou kulturou): realizace změny probı́-
hajı́cı́ podobným způsobem tomu, jak se věci v organizaci běžně provádějı́. 

• Communication (Komunikace) – začı́t komunikovat co nejdřı́ve. 

• Experienced help where necessary (Pomoc zkušených lidı́ v přı́padě po-
třeby): použı́vat zaručené a vyzkoušené metody. Využı́t externı́ pomoc v přı́-
padě potřeby. 

• Strong leadership (Silné vedenı́): změna viditelně podporovaná silným a vliv-
ným člověkem, který je jejı́m sponzorem. 

• Stakeholder buy-in (Zájmové skupiny): zı́skánı́ všech, kterých se změna týká 
(zaměstnanci, akcionáři, management, dodavatelé, zákaznı́ci (Russel-Jones, 
2006). 

Vlastnı́ provedenı́ plánované změny se projevı́ předevšı́m v těchto oblastech: 

• v subsystémech řı́zenı́ lidských zdrojů, 

• v organizačnı́ struktuře, 

• v technologii, 

• v informačnı́ch a organizačnı́ch tocı́ch �irmy (Cummings & Worley, 2014). 
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Otázky k zamyšlení 

Uveďte, jak provést analýzu připravenosti organizace ke změně. 
Jaké nástroje a metody byste využili? 
Co vše by měl obsahovat plán změny? Co je dle vás při plánovánı́ změny důležité? 

3. Etapa: Přijetí a stabilizace změny 
Veber (2009) zdůrazňuje, že lidé lépe přijıḿajı́ změny, na kterých se mohou od po-
čátku podı́let, než změny, ke kterým jsou vedeni přı́kazem. Rozhodujı́cı́ bývá zı́s-
kánı́ těch, kterých se změna týká. Je tedy důležité pomoci lidem překonat jejich od-
por vůči změnám, a to tı́m, že jejich vedoucı́ pracovnı́k bude: 

• informovat své lidi o nutnosti změny a o jejı́ podobě,  

• zapojovat je do procesu změny již od jejı́ přı́pravy,  

• se svými podřı́zenými komunikovat a vysvětlovat jim pozitiva, která změna 
přinášı́ právě pro ně (např. zvýšenı́ odměny, rozšı́řenı́ kvali�ikace),  

• vysvětlovat, jak budou řešeny situace, které se lidem nebudou lı́bit a mohou 
jim připadat nežádoucı́,  

• věnovat obrovskou pozornost námitkám svých podřı́zených vůči změně a vě-
novat dostatek času na jejich objasněnı.́  

Podle Garvina a Roberta (2005) musı́ lı́dři navrhnout a rozeběhnout efektivnı́ pře-
svědčovacı́ kampaň, aby se povedlo udržet změny. Manažeři musı́ začı́t s přesvěd-
čovánı́m už týdny či měsı́ce předtı́m, než začnou upevňovat své plány, aby zaměst-
nanci opravdu poslouchali, co jim chtějı́ řı́ci, začali zpochybňovat své staré předpo-
klady a zvážili nové způsoby práce (Garvin & Roberto, 2005). Nejdůležitějšı́m prv-
kem vzájemně dobré komunikace je pravidelné zjišťovánı́ názorů všech pracov-
nı́ků v podniku. CŽasto jsou využı́vány dotaznı́ky. Právě dotaznı́ky jsou důležité před 
plánovaným provedenı́m většıćh změn (Tománek, 2001).  

Pokud se tedy podařı́ zaměstnance už před realizacı́ změny přesvědčit, že jim 
změny budou přinášet užitek a pokud jim budeme naslouchat a reagovat na jejich 
námitky, velmi si usnadnı́me cestu k přijetı ́a stabilizaci změn ve společnosti (Gar-
vin & Roberto, 2005). 

V této fázi také porovnáváme dosažené výsledky plánované změny s očekávanými 
cı́lovými hodnotami, které má přinést plánovaná změna ve �irmě. Pokud by bylo 
zadánı́ cı́le neurčité, vágnı́, komplikuje nám to i následné vyhodnocenı́ (Smejkal 
& Rais, 2013). 
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Otázky k zamyšlení 

Zamyslete se nad tı́m, co vše může být překážkou změny. 
Jak lze tyto překážky eliminovat? 

4.3 Odpor zaměstnanců ke změnám 

Každá organizace, která si snažı́ udržet konkurenčnı́ výhodu na trhu, procházı́ ta-
křka neustále nějakými změnami. Ovšem existuje málo zaměstnanců, kteřı́ změnu 
vı́tajı́ jako možnost vlastnı́ho rozvoje a prostoru pro uplatněnı́. Většina by ráda pra-
covala v prostředı́ klidném, neměnném a poskytujı́cı́ stabilnı́ jistoty i do budoucna. 
CŽasem začnou zaměstnanci vidět změnu jako změnu pro změnu, a i když dřı́ve byli 
zainteresováni na změnách, s každou dalšı ́navrhovanou ztrácejı́ nadšenı́. Rodı́ se 
tak odpor, často v pasivnı́ formě, lidé se přestanou snažit. Odpor může mı́t i aktiv-
nějšı́ a radikálnějšı ́podobu, a to tehdy, kdy se lidé začnou snažit odstranit ty, kteřı ́
změny dělajı́ (Mı́ka, 2005).  

Podle Garvina a Roberta (2005) většina lidı́ odmı́tá měnit své návyky. Co fungovalo 
v minulosti, je pro ně dost dobré. Dokud se neobjevı́ nějaká obrovská hrozba, budou 
zaměstnanci dělat to, co dělali vždycky a stejným způsobem. Pokud navı́c byli lidé 
v minulosti zklamáni a vládne nedůvěra, panuje v organizaci prostředı́, ve kterém 
zaměstnanci každý dalšı́ pokus o změnu automaticky odsoudı́ k zániku (Garvin 
& Roberto, 2005). Lidé majı́ všeobecně ze změn strach. Majı́ obavu, že se nebudou 
svými znalostmi a zkušenostmi schopni přizpůsobit novým podmı́nkám. To platı ́
také ve stránce �inančnı́, kdy se bojı́, že jejich ekonomické zájmy budou ohroženy 
(Peppers & Rogers, 2004). 

Pomůckou před implementacı́ změn může být vyhodnocenı́ odporu vůči změnám 
u těch, jichž se změny týkajı́ (zúčastněných). Pokud se v dané situaci vyskytuje řada 
z následujı́cı́ch faktorů, můžeme počı́tat s tı́m, že odpor vůči změnám bude značný: 

• zúčastněným nenı́ jasný účel změny, 

• zúčastněnı ́vidı́ malou potřebu změny, 

• zúčastněnı́ se nemajı́ možnost podı́let na přı́pravě změny, 

• zúčastněnı́ si myslı́, že dostávajı́ zkreslené informace ohledně změny, 

• zúčastněnı́ si myslı́, že změna se nevyplatı́, že nestojı́ za dané úsilı́, 

• zúčastněnı́ majı́ problém ztotožnit se s novými hodnotami, protože nejsou 
v souladu s tı́m, čemu sami věřı́, 
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• zúčastněnı́ nemajı́ pocit, že by jejich vedoucı́ nebo klı́čové osoby změnu vý-
razně podporovali, 

• zúčastněnı́ se domnı́vajı́, že změna negativně ovlivnı́ vzájemné vztahy mezi 
zaměstnanci, 

• zúčastněnı́ očekávajı́, že změna bude mı́t negativnı́ dopad na provoznı́ roz-
počty jejich útvarů, 

• zúčastněnı́ si myslı́, že změna povede k tomu, že jejich nová práce bude pova-
žována za méně důležitou, 

• zúčastněnı́ majı́ strach z neúspěchu při změně, protože nebudou moci využı́t 
své zažité návyky, 

• zúčastněnı́ přı́liš nerespektujı́ sponzora nebo hlavnı́ho realizátora změny, 

• zúčastněnı́ pociťujı,́ že změna je spojená s přı́liš velkým tlakem na výkon, 

• zúčastněnı́ vidı́ malý soulad mezi záměry sledovanými změnou a svými osob-
nı́mi zájmy, 

• zúčastněnı́ si myslı́, že pokud se změna neosvědčı́, nebude již možné zvrátit 
jejı́ následky (Janišová & Křivánek, 2013).  

Pro management společnosti je nezbytné, aby přı́činám odporu rozuměli a naučili 
se je řešit. Hlavnı́ přı́činy k odporu ke změně jsou: 

1. Vlastní zájmy – každé zájmové skupiny majı́ v podniku své zájmy. Jsou to 
napřı́klad ekonomické zájmy, moc, prestiž, jistota zaměstnanı́, možnosti po-
stupu. Odpor se projevuje, pokud změna ohrožuje některý ze zájmů.  

2. Nejistota – členové organizace většinou odmı́tajı́ změnu jen proto, že se obá-
vajı́, že změna ovlivnı́ jejich práci a životy. Nejistota změny motivuje pracov-
nı́ky k pocitu, myslet si o výsledku jen to nejhoršı́.  

3. Nedostatek porozumění a důvěry – navrhované změny nejsou často řádně 
vysvětleny těm, kterých se budou týkat. Výsledkem je nedůvěra a nesouhlas 
se změnou, což může vést k odporu vůči změně.  

4. Rozdílné vnímání – vytvořenı́ rozdı́lných názorů na změnu a na to, co změna 
přinese, což může být velkou přı́činou odporu ke změně.  

5. Nedostatek tolerance – někteřı́ lidé nejsou ochotni respektovat změnu, 
i když je přı́mo neohrozı́. Lı́bı́ se jim pouze stav, který momentálně je (Dole-
žal, Máchal, Lacko & kol., 2012). 



4 PROCES ŘÍZENÍ ZMĚNY _______________________________________________________________  

64 

6.  Neochota vzdát se existujících výhod – zaměstnanci necı́tı́ potřebu změny 
jako přı́nos, ale naopak se obávajı́ ztráty výdělku. 

7. Obava z nepromyšlenosti uváděné změny – management společnosti opo-
mene některé souvislosti a způsobı́ tı́m zaměstnancům vznik problémů (Pa-
lán, 2003). 

Důvody proč se zaměstnanci bojı́ změn, se také zabývá Kubı́čková a Rais (2012). 
Jsou jimi:  

• Strach z neznáma – jistoty zaměstnanců, někdy i manažerů a majitelů jsou 
preferovanějšı́ než nejistoty. 

• Změna způsobı́ přerušenı́ stereotypů a zvyků zainteresovaných zaměstnanců 
– odklon od běžné rutinnı́ činnosti a tlak učit se něco nového. 

• Zaměstnanci �irmy nemajı́ rádi pocit, že je s nimi manipulováno – nutnost za-
pojovánı́ zaměstnanců do procesu změny, aby neměli pocit, že s nimi někdo 
manipuluje. 

• Nejasný účel změny – zaměstnanci by měli znát důvod změny, jejı́ cı́l a ideálně 
s nı́ i souhlasit. 

• Strach ze selhánı́ – zaměstnanci se bojı,́ že jejich um a znalosti nebude dosta-
čujı́cı́ novým technologiı́m a změnám v podniku. 

• Výhody změny nevyrovnajı́ úsilı,́ které je potřebné pro jejı ́dosaženı́ – pracov-
nı́ci by měli posuzovat změnu z hlediska přı́nosů organizace a ne posuzovat 
z hlediska vlastnı́ho. 

• Zaměstnanci jsou přı́liš spokojeni se současným stavem �irmy – podnikatelé 
by měli přijı́mat nové technologie, aby dále mohli konkurovat rostoucı́mu 
trhu. 

• Vůdci �irmy nemajı́ respekt podřı́zených, které vede – člověk, který zaměst-
nancům předkládá změny, by měl být uznávaný a respektovaný, protože lidé 
hodnotı́ změnu stejně jako člověka. 

• Změna bude znamenat vı́ce osobnı́ angažovanosti – do změny by měl vedoucı́ 
delegovat pouze ty osoby, které se jı́ budou moci naplno věnovat (nebudou 
vytı́ženı́). 

• Tradice (setrvačnost �iremnı́ kultury) může být také faktorem, který bránı́ 
změnám – člověk by se měl oprostit od rutinnı́ch činnostı́, které musı́ konat 
vždy stejně. 
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Kopčaj (1999) de�inoval šest základnı́ch druhů odporu, který majı́ zaměstnanci 
vůči změnám. Jedná se o: 

1. Komunikačnı́ odpor – vzniká v důsledku nedostatků v rámci informačnı́ch 
a komunikačnı́ch systémů. Zaměstnanci dı́ky tomu mohou mı́t o změnách 
mylné informace. 

2. Odpor k vynakládánı́ změnové energie – pracovnı́ci nechtějı ́vynakládat ener-
gii potřebnou pro realizaci změny a chtějı́ raději zachovat současný stav. To 
je dáno jejich necitlivostı́ pro potřebu změn a jejich nı́zkou angažovanostı́ pro 
potřeby podniku. 

3. Odpor vůči novotám – pracovnı́ci majı́ naučený určitý způsob práce. Ten ovlá-
dajı́ natolik, že při něm vynakládajı́ naprosté minimum práce, a proto se ne-
chtějı́ učit novým způsobům, které by mohli být náročnějšı́. 

4. Odpor proti potřebě znovu se přizpůsobovat novým vztahům – změny jsou 
spojené i s možnou změnou pracoviště, či pracovnı́ch podmı́nek. CŽ lověk si 
poté musı́ znovu vybudovat vztahy v nové skupině, což samozřejmě vyvolává 
odpor. 

5. Ekonomicky stimulovaný odpor – pracovnı́ci se obávajı́ o ztrátu přı́jmů či 
o jejich snı́ženı.́ 

6. Odpor k novým strastem – lidé preferujı́ zaběhnuté způsoby práce, a tak 
změnu neustále oddalujı,́ aby se vyhnuli potenciálnı́m strastem, které změna 
přinese. 

Otázky k zamyšlení 

Proč se dle vás bránı́ zaměstnanci a všeobecně lidé změn? 
Našli byste i jiné důvody obav ze změn, než které jsou výše uvedené? 

4.4 Překonání odporu změn 

Donnely a kol. (1997) uvádı́ následujı́cı́ možnosti pro minimalizaci odporu ke změ-
nám: 

1. Vzdělánı́ a komunikace – základnı́ cestou jak snı́žit odpor ke změnám je ko-
munikovat se zaměstnanci. Udržovat je informované, vysvětlit jim potřebu 
změny atd., a to ještě před změnou samotnou. 
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2. Participace a zapojenı́ – lidé jsou ochotnějšı́ se zapojit do procesu změny 
a spı́še změnu přijmou, pokud byl brán ohled na jejich názory a mohli se na 
změně podı́let. 

3. Usnadněnı́ a podpora – při realizaci změny musı́ management podporovat 
podřı́zené a pomáhat jim s usnadněnı́m změny.  

4. Vyjednávánı́ a dohoda – pro překonánı́ odporu je možné vyjednávat a uzavı́-
rat dohody. Za tı́mto účelem je nutné zjistit, co odpor vyvolává a nabı́dnout 
zaměstnanci nějakou výhodu, dı́ky které svůj odpor ke změně překoná. 

5. Manipulace a kooptace – jedná se o neetické zacházenı́ se zaměstnanci, kdy 
je s nimi manipulováno a kooptováno takovým způsobem, aby změnu podpo-
řili. Manipulace a kooptace by tedy nemělo být využı́váno. 

6. Zřetelné a předpokládané násilı́ – nepřijatelný způsob pro překonánı ́odporu 
ke změně, kdy je zaměstnancům vyhrožováno, pokud změnu nepřijmou. 

Drdla & Rais (2001) uvádı́ tyto možnosti: 

• Delegace – tedy dělenı́ vlastnı́ moci mezi podřı́zené složky. Dělı́ se nejen 
úkoly, ale i s nimi spojené pravomoci. V opačném přı́padě se nejedná o dele-
gaci v pravém slova smyslu. Má obdobné účinky jako participace. 

• technologie – technické vybavenı́ a podpora může vyřešit některé problémy 
a odbourat či alespoň zmı́rnit rezistenci. Obvykle je však nutné spojit techno-
logii se vzdělánı́m.  

• intervence – intervence může mı́t vı́ce podob. V tomto kontextu se však jedná 
zejména o zásah do organizačnı́ struktury a jejı́ho složenı́. Jedná se tedy o po-
měrně radikálnı́ strategii (Drdla & Rais, 2001).   

Otázky k zamyšlení 

Co musı́ manažeři učinit pro to, aby zaměstnanci organizace pozitivně přijali 
změnu? 
Jak zajistit nejvyššı́ akceptaci změny?  
Jak eliminovat negativnı́ postoje zaměstnanců? 
Jak dle vás nejlépe zvládnout odpor ke změnám? 
Jaké jsou výhody a nevýhody technik překonávánı́ odporu ke změně? 



 _____________________________________________________________________________________________  

67 

4.5 Lídr změny 

Pro rozvoj vnějšı́ i vnitřnı́ podnikatelské činnosti výrazně roste úloha tvůrčı́ch ve-
doucı́ch pracovnı́ků, resp. ,,lı́drů“. Stávajı́ se hybnou silou inovačnı́ho úsilı́ a kvality 
práce ve �irmě. Od těchto ,,mistrů změn“ se očekává schopnost vytvořit a formulo-
vat vizi budoucı́ch pozitivnı́ch změn. Musı́ také dokázat realizovat je pomocı́ rukou 
a hlav spolupracovnı́ků. K tomu by je měli dokázat neformálně zı́skat, resp. na-
dchnout. Základnı́ osobnı́ vlastnostı́ těchto ,,mistrů změn“ je předevšı́m schopnost 
pružně reagovat na dynamicky se měnı́cı́ podmı́nky podnikatelského prostředı́ 
(Smejkal a Rais, 2013). Lı́drem by měl být člověk, který dokáže přirozeným způso-
bem lidi nadchnout a vést je, nemusı́ mı́t ale záštitu nejvyššı́ho manažera (Toman, 
2005). 

Lı́dři změny musı́ ukázat zaměstnancům, v čem přesně se lišı́ jejich plány od plánů 
předcházejı́cı́ch. Musı́ lidi přesvědčit, že organizace je téměř před zánikem nebo 
alespoň ukázat, že radikálnı́ změny jsou opravdu potřeba, pokud má organizace 
přežı́t a začı́t vzkvétat. Také si musı́ zıśkat důvěru lidı́ tı́m, že budou svými slovy 
i skutky neustále dokazovat, že jsou ti správnı́ lıd́ři pro vzniklou situaci a jejich plán 
je ten správný plán pro posun vpřed (Garvin & Roberto, 2005). 

Efektivnı́ manažeři musejı́ vidět řı́zenı ́změny jako nedı́lnou součást svých povin-
nostı́ a nikoliv jako okrajovou záležitost. Nejprve by však manažer změn měl iden-
ti�ikovat důvody odporu zaměstnanců a poté zvolit vhodný motivačnı́ program. 
K tomu má různé nástroje, jako např. svou osobnost, schopnost vést lidi, schopnost 
motivovat, rozhodovat apod. (Mı́ka, 2005). 

Johnson (2015) řı́ká, že manažeři, kteřı́ přı́mo řı́dı́ změny, jsou hlavnı́mi agenty 
změny. Musı́ být schopni dobře komunikovat se zaměstnanci. To je důležitá činnost 
proto, aby zaměstnanci nekladli odpor. Měli by se zabývat jejich individuálnı́mi zá-
jmy, aby u nich nenastala jistota, že nepřijdou o své zaměstnánı ́a mzdu. Eliminace 
odporu znamená, nedat zaměstnancům důvod k obraně.   
Jednánı́ lı́drů změny je v procesu změny následujı́cı́:  

• stanovovat směr, 

• de�inovat překážky, 

• zabezpečit, zajistit povinnosti s použitı́m odměn a tlaku k zı́skánı́ podpory, 

• poskytnout viditelnou podporu s použitı́m adekvátnı́ch zdrojů na správné 
úrovni a typu, 

• monitorovat a sledovat pokrok, 

• stavět týmy, 



4 PROCES ŘÍZENÍ ZMĚNY _______________________________________________________________  

68 

• transferovat znalosti a dovednosti, 

• zajistit aktivnı́ komunikaci, 

• lı́dr změny musı́ být viditelný v projektu od prvnı́ho dne do poslednı́ho 
(Schneider & Goldwasser, 1998). 

4.6 Účastníci procesu změny 

Obecně se každé změny účastnı́ následujı́cı́ role: 

• Iniciátor změny – přicházı́ s vizı́ (nápadem) změny, 

• Analytik změny – navrhuje způsob provedenı́ změny, 

• Realizátor změny – provádı́ změnu, 

• Uživatel změny – využı́vá důsledek změny, 

• Investor změny – poskytuje �inančnı́ prostředky k uskutečněnı́ změny. 

U většiny změn také můžeme určit: 

• Podporovatele změny – osoby, které jsou k uskutečněnı́ změny přı́znivě na-
kloněny a podporujı́ jejı ́uskutečněnı́, 

• Odpůrce změny – osoby, které si nepřejı́ provedenı́ změny a kladou k jejı́mu 
uskutečněnı́ překážky, 

• Nezúčastněné strany – osoby, kterých se měna netýká nebo uskutečněnı ́
změny je zcela mimo jejich zájem (Kotter, 2004). 

Dle Kubı́čkové a Raise (2012) jsou účastnı́ci procesu změny následujı́cı́:  

• Agent změny – uznávaný odbornı́k, který je vybaven potřebnými kompeten-
cemi a zdroji. Jedná se obvykle o manažera, který plánuje a řı́dı́ procesy.  

• Sponzor změny – poskytuje morálnı́, materiálnı ́čı́ technickou podporu. Vět-
šinou se jedná o pracovnı́ka vrcholového managementu, či majitele podniku.  

• Advokát změny – jeho úkolem je podpora změny, přestože za ni nenı́ přı́mo 
odpovědný. Advokátem změny jsou často napřı́klad �iremnı́ odbory.  

• Projektant změny – je člověk, který přicházı́ s řadou nápadů a myšlenek pro 
realizaci změny. Na práci projektanta dále navazuje práce agenta, který ná-
padům dává reálnou podobu.  
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Otázky k zamyšlení 

Jakými kompetencemi by měl disponovat lı́dr změny? 
Mohou být zaměstnanci na nıźkých úrovnı́ch také agenty změny?  
Jaké množstvı́ změn jsou lidé ještě schopni absorbovat, aniž by byla narušena jejich 
vnitřnı́ integrita? 

4.7 Komunikace změny 

Podniková komunikace je důležitým nástrojem pro zavedenı́ změn a je prezento-
vána jako funkce strategického řı́zenı́ se zaměřenı́m se na výzvy modernı́ doby. Nej-
důležitějšı́ je vybudovat důvěru a efektivnı́ komunikačnı́ kanály mezi vnitřnı́m 
a vnějšı́m okolı́m podniku a dále utvářet odpovědnou �iremnı́ kulturu (Valackiene, 
2013). 

Základem komunikace při řı́zenı́ změny je podle Russela-Jonese (2006) nalézt od-
pověď na těchto pět základnı́ch otázek. 

• Kdo by měl být informován o změně?  

• Kdy by měl být informován?  

• Co by mělo být předmětem sdělenı́?  

• Kde by měl být informován?  

• Kdo by měl řı́dit proces komunikace?  

Podle Ricka (2014) je organizace připravena na změnu potom, co důsledně naplá-
nuje průběh komunikace pro celý proces změny. SŽpatná komunikace může zapřı́či-
nit únik špatných informacı́ a může dojıt́ k nedorozuměnı́. Tato zkreslenı́ pak mo-
hou vyústit v neochotu, odpor a zapřı́činit i celkový neúspěch projektu. Heath�ield 
(2015) uvádı́ doporučenı́ ohledně komunikace při efektivnı́m řı́zenı́ změn: 

1. nutnost komunikovat důsledně, často a prostřednictvı́m různých komunikač-
nı́ch kanálů,  

2. komunikovat vše, co je o změnách známo, a to ihned, jak jsou informace k dis-
pozici,  

3. poskytnout zaměstnancům dostatečné množstvı ́času, aby se mohli ptát a žá-
dat vysvětlenı́,  

4. jasně sdělit vizi, poslánı ́a cı́le řı́zenı ́změny,  

5. komunikace je rozhovor, musı́ být tedy obousměrná,  
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6. tým realizujı́cı́ změnu musı́ hovořit o změnách i s jednotlivci nebo malými 
skupinami,  

7. důvod pro změny musı́ být komunikován tak, aby byl pochopen,  

8. otázky musı́ být zodpovězeny důvěryhodně a pravdivě,  

9. naslouchejte, buďte ohleduplnı́,  

10. koalice realizujı́cı́ změnu by měla být dostupná ke komunikaci pokud možno 
denně,  

11. využı́vejte interaktivnı́ch workshopů a tréninků, protože lidé se lépe učı́ hro-
madně,  

12. komunikace musı́ být aktivnı́ a zaměstnanci musı́ mı́t možnost formálně i ne-
formálně sdı́let své myšlenky o změně a o řı́zenı́ změn,  

13. pokrok v oblasti změn by měl být mapován a každý i malý úspěch by měl být 
oslaven (Heath�ield, 2015).  

4.8 Předpoklady úspěchu procesu změny 

UÚ spěšnost procesu změny závisı́ z velké části na lidské spokojenosti a ochotě ke 
kooperaci. Vůle lidı́ ke spolupráci však závisı́ na tom, zda přijmou za své cı́le, ke 
kterým taková spolupráce směřuje. Jednı́m ze zásadnı́ch úkolů managementu změn 
je proto vyhovět potřebám lidı́. Dı́ky tomu se stane jednoduššı́, přimět je akceptovat 
vytyčené cı́le a k nim vedoucı́ transformačnı ́snahy. Nejedná se přitom pouze o za-
městnance, přestože jejich role je zásadnı.́ UÚ spěšný manažer musı́ dbát o zapojenı ́
všech zúčastněných stran, takzvaně stakeholders. Všechny je žádoucı́ přesvědčit, 
aby na změnu pohlı́želi vı́ce jako na přı́ležitost, než na hrozbu. Každý by měl změně 
rozumět a přı́padně vědět, jakým dı́lem přispı́vá k jejı́mu naplněnı́ (Cervone, 2013). 
Když chceme úspěšně provést změnu, musı́me: 

• rozvı́jet změnu strategie a komunikačnı́ plán, 

• uskutečnit komunikačnı́ změnu a zavést prvky změny, 

• ocenit ty, kteřı́ učinili změnu a podpořit ty, kteřı́ zaostávajı,́ 

• posoudit pokroky směrem k zamýšlené změně a identi�ikovat změny ve stra-
tegii potřebné pro uskutečněnı́ budoucı́ změny (Wilson, 2014). 

Následujı́cı́ přehled předpokladů úspěchu změn je pouze jakýmsi nástinem. K tomu 
aby byla změna úspěšná, nebude postačovat splněnı́ pouze jednoho předpokladu, 
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ale jejich jistá souhra. Neméně důležitá je i přı́znivost situace. Mezi přıḱlady úspě-
chu změny můžeme uvést následujı́cı́: 

• jasná, motivujı́cı́, dobře sdělitelná vize osvětlujı́cı́ smysl změny, 

• dostatek času na celý proces a jeho bezodkladné zahájenı́, 

• jednoznačný signál zahajujı́cı́ změnu, 

• neústupnost lidı́ zainteresovaných na změně (zejména managementu), 

• soustředěnı́ sil na proces změny a jejich efektivnı́ využitı́, 

• využı́vánı́ principu „kruhů na vodě“ nebo „sněhové koule“, a to zejména při 
požadavku na změnu názorů a postojů zaměstnanců, 

• prožı́vánı́ úspěchů k podpoře procesu změny. Každý i sebemenšı́ úspěch je 
nutné vyzdvihnout, 

• zapojenı́ tvořivosti a podpora invencı́ co nejširšı́ho okruhu spolupracovnı́ků. 
To souvisı́ i se snahou o co nejširšı́ participaci zaměstnanců na změně,  

• využitı́ kladné a záporné motivace zaměstnanců pro udrženı́ jejich výkon-
nosti v procesu změny. To znamená zdůraznit budoucı́ přı́znivé (přı́nosy) a 
nepřı́znivé (omezenı́) dopady na podřı́zené v přı́padech, že změna bude 
úspěšná nebo naopak neúspěšná, 

• zaměřenı́ se na komunikaci s nositeli změny (Pfeifer & Umlaufová, 1993).  

Cvičení 

4.1 Napište ve skupině, jak správně a efektivně motivovat lidi v procesu změny? 
Co motivuje lidi ke změnám? Jak tyto motivátory účinně využı́t ve prospěch 
řı́zené změny? 

4.2 UÚ kol: Plánovánı́ změny (Cimbálnı́ková, 2009). Odpovězte na následujı́cı́ 
otázky: 

• Vyberte si jednu konkrétnı́ věc, kterou chcete změnit a napište ji. 

• Napište, jakou podporu a jaké prostředky potřebujete, abyste změnu mohli 
udělat. 

• Odhadněte, z kolika procent chcete změnu kvůli sobě, přıṕadně kvůli komu. 

• Za všechno se platı.́ Co za tohle? 
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• Napiš 5 konkrétnı́ch kroků, které musı́te udělat, aby změna nastala. 

• Který z těchto kroků uděláte nejdřı́ve? Do kdy? 

• Napiš všechny lidi, kteřı́ budou stát při dosahovánı́ změny při vás. 

4.3 V organizaci rozhodl management o zavedenı́ modernı́ho informačnı́ho sys-
tému. RŽ ada činnostı́ prováděná ručně, bude po této změně realizována po-
mocı́ výpočetnı́ techniky. Navrhněte, co manažer musı́ udělat, aby zaměst-
nanci, které tvořı́ převážně staršı ́lidé s minimálnı́mi znalostmi o počı́tačı́ch, 
přijali tuto změnu. Jakou techniku překonávánı́ odporu byste aplikovali?  

4.4 V organizaci se má realizovat významný projekt změny. Jaké kroky by měly 
být učiněny, než bude změna ohlášena? 

4.5 Společnost právě koupila jiná organizace. Co by měli novı́ majitelé učinit, aby 
zajistili plynulou přeměnu. Rozepište postup podle 3 fázı́ procesu změny, 
uplatněte i přı́stup SUCCESS a popište i komunikaci změny. 

4.6 Zaměstnanec byl přidělen do týmu, který uskutečňuje proces změny v orga-
nizaci. Sepište seznam pocitů, které může mı́t při oznámenı́ této skutečnosti, 
a navrhněte, jak je zvládnout? Jak byste tyto emoce zvládli? 

4.7 Zařaďte své pracovnı́ky do skupin podle přizpůsobovacı́ch stylů a uveďte, jak 
mohou napomáhat ke změně: 

• Novátoři: dychtivý vyzkoušet nové nápady, otevřenı́ vůči změně, ochotnı́ pře-
vzı́t rizika, většinou vnı́máni jako naivnı́ nebo trošku blázni, často špatně in-
tegrovanı́ do společenské struktury, 

• Vůdčı́ osobnosti: otevřenı́ vůči změně, ale přemýšlivějšı́ o svém zapojenı́, lidı́, 
kterým ostatnı́ pracovnı́ci věřı́ a vyhledávajı́ kvůli radám a názorům, 

• Brzká většina: obezřetnı́ a uvážlivý ohledně rozhodovánı́ o přijetı́ nějaké ino-
vace, a jako následovnı́ci, a nikoliv vůdci, 

• Pozdnı́ většina (29 %): skeptičtı́ ohledně přijı́mánı́ nových nápadů a zasazeni 
do svých způsobů, mohou být zı́skánı́ kombinacı́ tlaku kolegů a administra-
tivnı́ch očekávánı́, 

• Odpůrci (17 %): podezřı́vavı́ a všeobecně oponujı́cı́ novým myšlenkám, vět-
šinou majı́ malý vliv a jsou často izolováni od hlavnı́ho proudu děnı́ (Cimbál-
nı́ková, 2009). 
Při přı́pravě a prosazenı́ změny využı́vejte pracovnı́ky prvnı́ skupiny. 
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4.8 Zkuste odpovědět na otázky v následujı́cı́m testu, který odhalı́ připravenost 
vašı́ organizace na změnu. Své odpovědi si zaznamenávejte do sloupců ano či 
ne. 

Zdroj: Cimbálnı́ková, 2009 

Vyhodnocenı́: Pokud na všechny otázky odpovıt́e ano, je vaše organizace připra-
vena na úspěšnou změnu. Otázky, na které jste odpověděli ne, jsou oblasti, na kte-
rých musı́te pracovat, abyste zajistili úspěšnost změny. 

Případová studie 
JAK TEDY NĚCO ZMĚNIT? 
V bývalém státnı́m podniku privatizovaném kuponovou metodou se představen-
stvo rozhodlo vypsat konkurz na mı́sto generálnı́ho ředitele. Stávajı́cı́ ředitel už 
před časem dosáhl důchodového věku a představenstvu oznámil, že je připraven 
uvolnit ředitelské mı́sto někomu mladšı́mu. To s jeho návrhem poměrně ochotně 
souhlasilo. Podnik si sice nevedl špatně, ale začı́nal mı́t problémy se sháněnı́m za-
kázek a celkové náklady se nedařilo snižovat na úroveň konkurenčnı́ch podniků.  

 ano ne 
Je ten, kdo realizuje změnu, v hierarchii dostatečně vysoko, aby 
měl moc zvládnout odpor?  

  

Podporujı́ vrcholovı́ manažeři změnu a je pro ně závazná?   
Pociťujı́ vrcholovı́ manažeři silně potřebu změny a sdělili tyto po-
city ostatnı́m v organizaci? 

  

Majı ́manažeři jasnou představu, jak bude organizace vypadat po 
změně? 

  

Existujı́ nějaká objektivnı́ měřı́tka pro hodnocenı́ úsilı́ vynalože-
ného na realizaci změny, byl systém odměňovánı́ připraven na 
posilovánı́ takového úsilı́? 

  

Je konkrétnı́ změna v souladu s ostatnı́mi změnami, které v orga-
nizaci probı́hajı́? 

  

Jsou manažeři ochotni pro dobro celé organizace obětovat své 
osobnı́ zájmy? 

  

Věnujı́ se manažeři pečlivému sledovánı ́změn?   
Jsou manažeři a pracovnı́ci odměňováni za to, že přebı́rajı́ rizika, 
jsou inovativnı́ a �lexibilnı́? 

  

Probı́há v organizaci obousměrná komunikace?   
Realizovala organizace v nedávné minulosti úspěšné změny?   
Jsou pracovnı́ci spokojeni a důvěřujı́ vrcholovým manažerům?   
Existuje intenzivnı́ interakce a spolupráce mezi jednotkami orga-
nizace? 

  

Jsou rozhodnutı́ přijı́mána rychle a jsou při nich zohledňovány 
různé náměty? 
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Kupodivu se do konkurzu nepřihlásil žádný z členů stávajı́cı́ho vrcholového ma-
nagementu. V konkurzu proto jednomyslně zvı́tězil mladý vzdělaný uchazeč s řı́dı́-
cı́mi zkušenostmi z přı́buzného oboru a s poměrně jasnou představou, jaké změny 
by se měly udělat, aby se snı́žily náklady a podnik se stal konkurenceschopnějšı́m.  

Nový generálnı́ ředitel se při nástupu do funkce představil pracovnı́kům na mı́tinku 
za tı́mto účelem zvlášť uspořádaném, při kterém zaměstnancům rovněž oznámil, 
že bude zapotřebı́ provést určité změny zejména v organizačnı́ struktuře a v sys-
tému odměňovánı́. Po mı́tinku pak požádal dosavadnıh́o ředitele odcházejı́cı́ho do 
důchodu, aby ještě po dobu aspoň šesti měsı́ců v podniku zůstal jako jeho poradce. 
Dosavadnı́ ředitel, který v podniku strávil vı́ce než čtyřicet roků, tuto nabı́dku rád 
přijal a novému řediteli slı́bil, že mu pomůže. Ten se proto s chutı́ a sebedůvěrou 
pustil do detailnı́ho seznamovánı́ se s chodem podniku. 

Po měsı́ci předevšı́m analytické práce měl už nový ředitel připraven program 
změn. Chtěl změnit zejména mnohostupňovou organizačnı́ strukturu, systém od-
měňovánı́ postavený na mzdových třı́dách přiznávaných podle dokončeného vzdě-
lávánı́ a počtu odpracovaných let a čtvrtletnı́ prémie, které byly rozdělovány všem 
stejnou procentuálnı́ sazbou v návaznosti na plněnı́ celopodnikových ukazatelů. 

Se svou představou zrušenı́ jednoho článku řı́zenı́, sloučenı ́dvou divizı́, posı́lenı́ ob-
chodnı́ho a marketinkového útvaru a změny systému odměňovánı́, který by byl za-
ložen na výsledcı́ch jednotlivých útvarů, seznámil nejdřı́ve svého poradce – býva-
lého ředitele. Ten byl ale k ředitelovu překvapenı́ velice skeptický: „Vı́te, to tady 
všechno už v minulosti bylo. Lidi už dalšı́m změnám nevěřı́. Nechtějı ́jı́t zase do ně-
jakých experimentů. Já jsem se snažil v podstatě o totéž, ale tady se s lidmi nedo-
mluvı́te. Jsou rádi, že majı́ práci, kterou umı́, sociálnı́ jistotu a chtějı́ mı́t klid.“ 

Přes tuto „kritiku“ se ředitel rozhodl o svých záměrech informovat členy top ma-
nagementu. Ani ti ale nebyli nadšeni. RŽ editelé divizı́ dotčených redukcı́ organizačnı́ 
struktury se k návrhu postavili naprosto odmı́tavě: „Co to je za blbost, my jsme tady 
pěkných pár roků a už vı́me, že to prostě jinak nejde!“ Finančnı́ ředitel sice uznal, 
že by to podniku mohlo pomoci v jeho situaci, ale přesto odmı́tl tento návrh pod-
porovat: „Dovedete si představit, jaké změny bychom museli v našem úseku kvůli 
tomu udělat? Vždyť to nenı́ jen tak, změnit strukturu a ještě i systém odměňovánı́.“ 
Obchodnı́ ředitel se zděsil, že by se naprosto změnila obchodnı́ strategie �irmy: „Ne-
vı́te, kde bych na to sehnal lidi? Vždyť o marketinku tady skoro nikdo nic nevı́. A ně-
jacı́ dealeři? Proboha, kde je mám vzı́t?“ Nicméně ředitel trval na svém a požádal 
členy top managementu, aby mu na přı́štı ́ráno svolali do zasedacı́ mı́stnosti střednı ́
management. 

Druhý den ráno byla již před zahájenı́m setkánı́ v zasedačce vzrušená atmosféra. 
Už při krátkém vystoupenı́ ředitele vysvětlujı́cıh́o podstatu zamýšlených změn se 
ozývaly výkřiky nevole. Následujı́cı́ diskuze byla velice bouřlivá. Manažeři byli ve-
lice rozhořčeni: „To jako znamená, že nás polovinu vyhodıt́e nebo co?! Tohle si 
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přece nenecháme lı́bit! My máme na naše funkce smlouvy a s jejich změnou souhla-
sit nebudeme, to bychom se taky mohli setkat u soudu!“ RŽ editel se snažil argumen-
tovat, ale setkánı́ skončilo zásadnı́m nesouhlasem manažerů. S odporem samozře-
jmě počı́tal, ale taková intenzita ho překvapila. Přesto se rozhodl uspořádat na téma 
organizačnı́ch změn mı́tink se všemi pracovnı́ky podniku. 

Na mı́tink se ředitel pečlivě připravil. Na �lip-chart si napsal přı́klady dokládajı́cı́, 
kolik nákladů by bylo možné uspořit a o kolik by si zaměstnanci mohli vydělat vı́ce. 
Jeho přednášce však lidé brzy přestali věnovat pozornost: „To si tam můžete psát 
vzorečky a čı́slı́čka jaká chcete, kdo tomu má rozumět! My nějakým řečem, že bu-
deme mı́t vı́c, stejně nevěřı́me! Když chcete, ať si vı́c vyděláme, tak přidejte na třı́-
dách! Takových novot tady už bylo a vždycky jsme to odskákali my! To máte málo, 
že nám chcete šáhnout po penězı́ch? Nevykládejte nám, že to bude něco jiného, co 
nám pomůže, vždyť vidı́me, kdo vám to radı́! Akorát teď mı́sto jednoho ředitele 
musı́me živit dva!“ Nový ředitel se z mı́tinku vrátil naprosto zdrcený: „Proboha, jak 
tady mám něco změnit?“ (Bělohlávek, Košťan & SŽuleř, 2006). 

Otázky k případové studii 

1. Jaké byl přı́činy odporu starého ředitele a jednotlivých členů vrcholového 
managementu ke změnám navrhovaným novým ředitelem?  

2. Jaké byly přı́činy odporu střednı́ho managementu a pracovnı́ků? 

3. Jaké techniky překonávánı́ odporu ke změnám byste aplikovali u jednotlivých 
členů top managementu, střednı́ho managementu a pracovnı́ků? 

4. Které z podmı́nek úspěšného organizačnı́ho rozvoje považujete v tomto přı́-
padě za klı́čové a proč? 

Shrnutí kapitoly 

S životem organizace je proces změny neodmyslitelně spojený. Během stoletı́ se 
však rychlost provedenı́ změny, jejı́ rozsah a četnost podstatně změnily. Způsob řı́-
zenı́ změn a vhodnost použité metody majı́ rozhodujıćı́ vliv na to, jak zaměstnanci 
změnu prožı́vajı́ a jak ji přijmou. Proces změny je tedy třeba dobře připravit a na-
plánovat. Přesto může selhat z různých důvodů, napřı́klad chybějı́cı́ vize, špatná ko-
munikace, strach z neúspěchu nebo naopak očekávánı́ přı́liš brzkého úspěchu, od-
por zaměstnanců, nepochopenı́ podstaty změny, změna nenı́ implementována do 
podnikové kultury aj. 

Proces řı́zenı́ změny postupuje podle připravených podkladů z fáze plánovánı́. Na 
základě kvality připravených plánů se realizace změny řı́dı ́snadněji nebo kompli-
kovaněji. Proces řı́zenı ́ změny zabezpečuje připravenost organizace na změnu 
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a hladký průběh zavedenı́ změny. Existuje řada modelů změny, které napomáhajı ́
procesu změny. Tento proces můžeme obecně de�inovat ve třech fázı́ch: uvědoměnı́ 
si potřeby změny (identi�ikace změny, analýza a jejı́ schválenı́), přı́prava a realizace 
změny (zavedenı́ změny), přijetı́ a stabilizace změny (vyhodnocenı́ změny a jejı ́
uzavřenı́).  

Při řı́zenı́ změn můžeme narazit na různé formy odporu vlastnı́ch zaměstnanců, 
které vedou ke špatné implementaci procesu změny. Zdroje odporu vůči změnám 
mohou být: nejistota, vlastnı́ zájmy, rozdı́lné vnı́mánı́. Odpor ke změnám je na-
prosto normálnı́ reakcı́ lidı́. UÚ kolem managementu je tedy realizovat taková opat-
řenı́, které povedou k minimalizaci tohoto odporu. 

Způsobů, jak zabránit, respektive zmenšit, odpor zaměstnanců je několik. Pravdě-
podobně ty nejvýznamnějšı́ jsou ve své podstatě jednoduché – jedná se o vhodnou 
a včasnou komunikaci a informovánı́. Management může jı́t cestou zapojenı́ za-
městnanců do procesu změny, tedy nechá zaměstnance angažovat se na implemen-
taci změny. 

Otázky 

1. Charakterizujte obecně proces změny. 

2. Napište 5 etap procesu řı́zenı́ změn. 

3. Vysvětlete pojem bifurkačnı́ bod. 

4. Co je podstatou fáze: určenı́ potřeby změny? 

5. Co je podstatou fáze: přı́prava změny? 

6. Charakterizujte pojem SUCCESS. 

7. Co je podstatou fáze: plánovánı́ změny? 

8. Co vše by měl obsahovat plán změny? 

9. Co je podstatou fáze: vlastnı́ změna? 

10. Co je podstatou fáze: implementace změny? 

11. Co je podstatou fáze přijetı́ a stabilizace změny? 

12. Charakterizujte lı́dra změny. 

13. Uveďte 4 důvody, proč se zaměstnanci bránı́ změnám. 

14. Uveďte 4 možnosti, jak přesvědčit zaměstnance ke změně. 
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15. Vyjmenujte 4 metody zajištěnı́ vyššı́ akceptace změny. 

16. Popište účastnı́ky změny. 

17. Jaké otázky si pokládáme v rámci komunikace změny? 
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5 Modelování řízených změn 

„Nikdy věci nezměníš tím, že budeš bojovat s existující realitou. Abys něco 
změnil, vytvoř nový model, který učiní ten stávající zastaralým.“ 

R. Buckminster Fuller 

5.1 Úvod 

Pro zvýšenı́ úspěšnosti procesu řı́zenı ́změn byla a neustále je vyvı́jena řada mo-
delů. Ty majı́ mnoho společného, skládajı́ se z různých etap, které se nezřı́dka pře-
krývajı́. Každý z nich byl však vyvinut pro jinou situaci v organizaci a jeho prostředı́. 
Každý proces změny je prostě jedinečný a najı́t univerzálnı́ a jednotný postup je 
takřka nemožné.  

Modely byly vyvinuty metodou pokusu a omylu a jsou založeny na zkušenostech 
expertů v oboru řı́zenı́ změn. V některých přı́padech tito experti vytvořili standard 
na základě praktik, jejichž využitı́ nalezneme v poradenských �irmách. Při studiu 
modelů změn vı́me, jak to udělat, ale už nevı́me, proč to děláme.  

Model znázorňuje objektivnı́m způsobem jevy a procesy reálného světa organizace. 
Pomocı́ modelů zjednodušujeme a gra�icky zobrazujeme procesy probı́hajı́cı́ v or-
ganizaci a jejı́m okolı́. Konstrukce modelu je vázána na řešenı́ konkrétnı́ch pro-
blémů praktického rázu, v této kapitole pak na úspěšnou realizaci podnikových 
změn. Mezi dva nejvyužı́vanějšı́ modely v současnosti patřı́ Lewinův třı́fázový mo-
del a Kotterův osmikrokový model, které si zde blı́že představı́me. 

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete znát dva nejvyužı́vanějšı́ modely změny, 

• poznáte, co jsou to intervenčnı́ strategie, 

• dozvı́te se, co je nutné udělat ve fázı́ch rozmrazenı́, posunu a zmrazenı́ změny, 

• porozumı́te pojmům vize a tým, 
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• seznámı́te se i s jinými modely změny, 

• naučı́te se, jak správně projıt́ procesem změny v rámci jednotlivých kroků 
modelů. 

Klíčové pojmy 

Lewinův model, Kotterův model, intervenčnı ́strategie, rozmrazenı́, zmrazenı́, 
vize, tým, komunikace. 

5.2 Lewinův třífázový model změn 

Práce Kurta Lewina ovládá teorii a praxi řı́zenı ́změn po vı́ce než čtyřicet let. Le-
winovo nejcitovanějšı ́dı́lo je jeho přı́nos pro organizačnı́ změny známý jako třı́s-
tupňový model (Liu, Akram & kol., 2011). Jeho model symbolizuje změnu ve třech 
krocı́ch (Lewin, 1947). I přes svou jednoduchost je Lewinův třıf́ázový model změny 
opravdu elegantnı́ a praktický. Je nápomocný při řešenı́ složitých a někdy matou-
cı́ch otázek vyplývajı́cı́ch z procesu změny (Levasseur, 2001). Tento model je zalo-
žen na principu, že změna vyžaduje posun od jednoho minulého stavu přes stav 
aktivity k dalšı́mu statickému současnému stavu (Vaculı́k, 2006a).  

Lewin poukázal na to, že každá ze třı́ fázı́ se řı́dı́ vlastnı́mi otázkami a problémy 
(Elrod & Tippett, 2002). Změna chovánı́ jednotlivce v izolaci by neměla mı́t za ná-
sledek změnu chovánı́ celku. UÚ silı́ vynaložené na podporu změny by mělo být za-
měřeno na skupinu, jelikož pouze v nı́ docházı́ k interakci či socializačnı́m proce-
sům (Burnes, 2004a, b).   

Vedle stanovenı́ jednotlivých činnostı́, které je v rámci změny potřeba učinit, je dů-
ležité i správné načasovánı́ a vhodné seřazenı́ činnostı́. Fáze procesu řı́zené změny 
v podniku (otázky, na které je nutné najıt́ odpovědi) jsou v podstatě kroky tzv. Le-
winova modelu (Smejkal & Rais 2013) – viz Obrázek 5.1. 
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Obrázek 5.1 Lewinův model řı́zené změny 

 
Zdroj: Smejkal & Rais 2013 

Podle Lewina (1951) se tedy proces realizace úspěšné změny skládá ze třı́ fázı́:  

1. rozmrazenı́ současné úrovně/situace, někdy nazývaná přı́prava změny, 

2. přechodu na jinou úroveň (fáze změny), 

3. zmrazenı́ nové úrovně (�ixace neboli zmraženı́ změny) (Vaculı́k, 2006a, 
Mathews, 2009). 

Otázky k zamyšlení 

Jaké operačnı́ metody znáte? 
Co to jsou intervenčnı́ strategie? 
Kdo by měl být nositel změny? 
Jaké znáte sı́ly iniciujı́cı́ změnu a sıĺy vyvolávajı́cı́ rezistenci vůči změnám? 

Obrázek 5.2 schematicky zachycuje dı́lčı́ kroky procesu řıźenı́ změny v organizaci 
a jejich zařazenı́ do jednotlivých fázı́ Lewinova modelu. 



5 MODELOVÁNÍ ŘÍZENÝCH ZMĚN _____________________________________________________  

82 

Obrázek 5.2 Jednotlivé kroky procesu změny v organizaci 

 
Zdroj: Smejkal & Rais, 2013 

Fáze 1 – ROZMRAZENÍ 
Prvnı́ fáze procesu změny, spočı́vá v uvolněnı ́ stávajı́cı́ situace. Je to zapřı́činěno 
uvědoměnı́m si, že současná situace je dále nepřı́pustná a neúnosná. Ve fázi roz-
mrazenı́, je nutné identi�ikovat sı́ly iniciujı́cı́ změny. Rozlišujeme dva typy sil:  

• brzdné sı́ly (zadržovacı́), 

• hnacı́ sı́ly (Kritsonis, 2005). 

Tyto sı́ly je dále potřeba identi�ikovat a vyhodnocovat a hledat možnosti, jak změnu 
co nejlépe realizovat. Nedı́lnou součástı ́je určenı́ celkové doby trvánı́ změny, velmi 
vhodné je i stanovenı́ doby trvánı́ jednotlivých dı́lčı́ch činnostı́ (Burnes, 2004b). Po 
té co tyto sı́ly iniciujı́cı́ změnu identi�ikujeme, může být fáze rozmrazenı́ dosaženo 
použitı́m třı́ metod:  

1. zvýšenı́m hnacı́ sı́ly, které řı́dı́ chovánı́ od stávajı́cı́ho stavu, 

2. snı́ženı́m zadržovacı́ sı́ly, které negativně ovlivňujı́ pohyb od stávajı́cı́ho 
stavu, 

3. kombinacı́ těchto metod tj. zvýšenı́ hnacı́ sı́ly a zároveň snı́ženı́ zadržovacı́ch 
sil (Kritsonis, 2005). 
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Jak vyplývá z obrázků 7 a 8 a z úvodnı́ch otázek, na které musı́me nalézt odpověď, 
je potřeba v této fázi provést strategické analýzy, vybrat osobu (agenta), která bude 
změnu realizovat, a také musı́me mı́t stanovenou oblast (intervenčnı́ strategie), 
které se bude změna týkat (Smejkal & Rais 2013). Důležitá je motivace účastnıḱů a 
jejich připravenı́ na změnu. Dále musı́me vybudovat důvěru a pocit, že je změna 
potřebná. Vhodné je také aktivnı́ zapojenı ́účastnı́ků do procesu změny, a jejich po-
dı́lenı́ na nalezenı́ způsobu řešenı́ pomocı́ brainstormingu (Kritsonis, 2005). 

K principům úspěšného zvládnutı́ této fáze patřı́:  

• zdůvodněnı́ změny – jde o to, že pokud bude zaměstnancům jasně vysvětleno, 
v čem změna podniku pomůže, budou ke změně přistupovat vstřı́cněji, 

• projevenı́ empatie – při komunikovánı́ se zaměstnanci, je také vhodné ukázat, 
že si jako jejich nadřı́zenı́ uvědomujeme, jaké problémy jim změna může způ-
sobit, současně s tı́m nastı́nı́me možná řešenı́ těchto problémů, 

• jasná komunikace – proto, aby se zaměstnanci přestali změny bát, potřebujı́ 
slyšet jasné a srozumitelné informace o postupu. V přı́padě, že zaměstnan-
cům nebudeme předávat potřebné informace, dáváme tı́m prostor ke vzniku 
fámám (Bělohlávek, Košťan & SŽuleř, 2006, Iskat & Liebowitz, 2003).  

Fáze 2 – ZMĚNA  
Druhý krok – změna, vyžaduje takové činnosti, které majı́ směřovat k požadova-
nému stavu (předem stanovenému spe�icikovanému cı́li). V této fázi se často obje-
vujı́ problémy a nejasnosti – např. lidé se nemohou vyrovnat s novými způsoby 
práce, je zpochybňován účel změny, může také dojı́t ke snı́ženı́ výkonu organizace. 
Proto toto obdobı́ vyžaduje silné vedenı ́(agenta změny), které bude začleňovat za-
městnance do procesu změny, bude s nimi komunikovat, bude jim předkládat 
a prezentovat cı́l a smysl změny (Lewis, 2012). 
K principům druhé fáze patřı́:  

• vysvětlenı́ přı́nosů – musı́me zaměstnancům vysvětlit, co dobrého jim změna 
přinese, 

• nalezenı́ zastánce – je vhodné nalézt člověka s přirozenou autoritou u za-
městnanců, takový člověk může velmi pomoci při překonávánı́ odporu v prů-
běhu změny, 

• zı́skánı́ podpory – důležité je umožnit lidem zasahovat a spolupracovat na 
změně, je dobré když zaměstnanci přicházı́ s náměty a nápady v tomto přı́-
padě lze dosáhnout vyššı́ akceptace až ztotožněnı́ se se změnou, 

• vhodné načasovánı́ – v určitém obdobı́ v roce je zaváděnı́ změn obtı́žnějšı́ než 
v jiném, 
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• udrženı́ jistoty – v průběhu změny je potřeba odstraňovat nejistotu, protože 
strach pramenı́cı́ z nı́ je velkým nepřı́telem změn. Zaměstnanci by měli vědět, 
jak se bude postupovat při snižovánı́ počtu pracovnı́ch mı́st nebo zda majı ́
pracovnı́ mı́sto jisté (Bělohlávek, Košťan & SŽuleř, 2006), 

• zajistěte výcvik – ujistěte se, že zaměstnanci, kteřı́ potřebujı ́nové dovednosti, 
mohou využı́t školenı́ nebo přeškolenı́,  

• postupujte přiměřeným tempem – zaměstnanci vyžadujı́ čas na aklimatizaci 
(Iskat & Liebowitz, 2003). 

Fáze 3 – ZMRAZENÍ 
Poslednı́ krok je uskutečněn poté, co byla změna provedena tak, že bylo dosaženo 
požadovaného výsledku a je možné, aby byla udržitelná v průběhu času. Pokud by 
nedošlo ke zmrazenı́, je velmi pravděpodobné, že by změna měla jen velmi krátké 
trvánı́, protože chovánı́ zaměstnanců by se vrátilo do dřı́vějšı́ho stavu. UÚ čelem 
zmrazenı́ je tedy stabilizovat novou rovnováhu, které bylo docı́leno změnou. Posı́-
lenı́ nového stavu je možné pomocı́ různých metod a přı́stupů a to od formálnı́ch či 
neformálnı́ch mechanismů, včetně různých nařı́zenı́, zásad a postupů. Proto, aby 
byla změna dlouhodobě udržitelná, je potřeba neustálé vzdělávánı́ zaměstnanců, 
ale i celé organizace. Lewin vycházel z toho, že pokud bude změna dosažena za po-
mocı́ skupiny lidı́, bude tato změna trvalá oproti tomu, kdyby změnu realizoval 
pouze jeden člověk. Vycházı́ se z toho, že jedinec se snáze přizpůsobı́ normám a ru-
tinám stanovených skupinou, naopak skupina lidı́ se hůře přizpůsobuje změnám 
stanovených jedincem. Proto si znovuzmrazenı́ po organizačnı́ stránce vyžaduje 
změny v organizačnı́ struktuře a podnikové kultuře (Burnes, 2004a). 
I třetı́ fáze má své principy:  

• podpora vedenı́, 

• publikovánı́ úspěchu – nic zaměstnance nemotivuje vı́c než viditelný (oce-
něný) úspěch, 

• pomoc zaměstnancům – některým může zvládnutı́ změny činit problém, 
a proto by jim měla být poskytnuta pomoc v podobě poraden, asistenčnı́ch 
programů atd. (Bělohlávek, Košťa & SŽuleř, 2006, Iskat & Liebowitz, 2003) 

Otázky k zamyšlení 

Jak by změna měla být implementováva? 
Jak byste zhodnotili realizaci změny? 
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Kritika Lewinova modelu 
Model má i své kritiky, kteřı́ napadajı ́ třı́stupňovou progresi s tı́m, že plánovaná 
změna je dynamický proces, který by neměl být považován za sérii lineárnı́ch akcı ́
(Ford & Greer, 2006). 
Kritici poukazujı́ předevšı́m na:  

• statické pojetı ́modelu, které nerespektuje existenci kontinuálně probıh́ajı́-
cı́ch �iremnı́ch procesů,  

• skutečnost, že se jednotlivé fáze změn vždy ve �irmě vzájemně překrývajı́ a 
do určité mı́ry se i prolı́najı́ (Smejkal & Rais, 2013).  

Podle Mathewse (2009) je model přı́liš obecný a nejednoznačný a klade důraz na 
lidský faktor, ale ignoruje mikro a makro aspekty vnitřnı́ho a vnějšı́ho prostředı́ 
organizace (Mathews, 2009). V praxi se ovšem ukázalo, že i přes tyto dı́lčı́ výhrady 
je klasická teorie Kurta Lewina užitečná pro pochopenı́ a pro uskutečňovánı́ 
zejména plánovaných změn v relativně stabilnı́ch podmı́nkách �irem (Smejkal 
& Rais, 2013).  

Lewis (2012) naopak hodnotı́ Lewinův model kvůli jeho jednoduchosti pozitivně. 
A zdůrazňuje, že Lewinův model tvořı́ základ pro mnoho současných modelů pro 
řı́zenı́ změn. 

5.3 Kotterův osmikrokový model změny 

John Paul Kotter je významným harvardským profesorem, který je považován za 
významného odbornı́ka v oblasti managementu změny. V osmi krocı́ch popisuje 
operace, které jsou pro organizace nezbytné k úspěšnému provedenı́ změny. Kot-
terův model, je jednı́m z takových modelů, které kladou důraz na logický sled čin-
nostı́, které mohou pomoci s úspěšnou organizačnı́ změnou (Kotter, 2004). Velký 
důraz je kladen na skutečnost, že pokud by byl přeskočen některý z daných kroků, 
měl by tento počin závažné důsledky pro organizaci. Na základě analýzy úspěšných 
i neúspěšných snah o změnu v rozlišných organizacı́ch Kotter zdůrazňuje, že při 
prováděnı́ procesu změny je velice důležité jeho vedenı́ (McDonald & Stockley, 
2010). Předpokladem úspěšné změny a implementace Kotterova modelu je adap-
tabilnı́ vedenı ́se schopnostı́ měnit se a přizpůsobovat dle potřeb (Sidorko, Habashy 
& kol., 2007). 

Ačkoliv je Kotterův model jako celek považován za účelnou metodu implementace 
změn v organizacı́ch, je důležité si uvědomit, že body modelu ještě nezaručujı́ 
úspěch. V praxi je důležité body modelu přizpůsobit konkrétnı́m požadavkům or-
ganizace a požadavkům odvětvı́ (Appelbaum, Habashy, & kol., 2012). Model je za-
měřen strategicky a je navržen tak, aby manažerům pomohl se vyvarovánı́ chybám 
při prováděnı́ změn. Dva klı́čové poznatky modelu jsou, že změna jde přes řadu fázı́, 
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z nichž každá trvá určitou dobu a kritické chyby v daných fázı́ch můžou mı́t nega-
tivnı́ vliv na dynamiku změny (Lambert, 2008).  

Model řešı́ některé z výkonových otázek, které se dějı́ při prováděnı́ změn. Vyzdvi-
huje důležitost pociťovánı́ potřeby změny v organizaci a zdůrazňuje, že je potřeba 
komunikovat o vizi a udržet mimořádně vysokou úroveň komunikace v průběhu 
celého procesu změny (Cameron & Green, 2015). Jednotlivé kroky procesu změny 
se proto zaměřujı́ na cı́lenou komunikaci s pracovnı́ky tak, aby procesy změn pro-
běhly hladce a pracovnı́ci byli maximálně do změn zapojeni (Drdla a Rais, 2001).  

Má-li se změna uskutečnit, musı́ k tomu být vytvořeny podmı́nky. John Kotter ve 
svém modelu de�inuje základnı́ kroky změny – viz Obrázek 5.3.  

Obrázek 5.3 Kotterův model změny 

 
Zdroj: IT Solution, 2013 

1. Vyvolání nutnosti změny  
Jde o vyjádřenı́, pojmenovánı́ či prezentaci potřeby změny iniciátorem změny. Cı́-
lem tohoto kroku je dosáhnout určité změny, dále pak identi�ikace kritických mı́st, 
ke kterým lze dojı́t. Identi�ikujı́ se potencionálnı́ krize nebo zásadnı ́ přı́ležitosti, 
které mohou během procesu změny nastat, kdy následně docházı́ k diskuzi, ve které 
jsou všechny tyto skutečnosti prezentovány (Kubı́čková & Rais, 2012). 

Prvnı́ krok v procesu je tedy o nutnosti spatřit a pocı́tit problém a vyvolat u pracov-
nı́ků pocit nutnosti změny. Nastartovánı́ změny většinou brzdı́ různé typy reakcı́. 
Jednı́m typem reakcı́ je arogance a přı́lišné sebeuspokojenı́. Toto chovánı́ může být 
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typické pro vedenı́ společnosti, kterému je navržena nějaká změna. Pocit sebeuspo-
kojenı́ posilujı ́následujıćı́ zdroje, které společným působenı́m udržujı́ vědomı́ na-
léhavosti na velmi nı́zké úrovni:  

• nenı́ viditelná kritická situace, nehrozı́ bankrot, nikdo nevyhrožuje propouš-
těnı́m,  

• přı́liš mnoho viditelných zdrojů (napřı́klad draze zařı́zené zasedacı́ mı́st-
nosti),  

• nı́zká výkonnostnı́ kritéria,  

• organizačnı́ struktura zaměřuje pozornost zaměstnanců na nı́zké operativnı́ 
cı́le,  

• internı́ hodnotı́cı́ systémy jsou postaveny na špatných ukazatelı́ch výkon-
nosti,  

• nedostatek zpětné vazby z externı́ch zdrojů,  

• �iremnı́ kultura zaujatá proti poslům špatných zpráv,  

• lidská přirozenost se svou tendencı́ nepřijı́mat žádné námitky, přı́liš optimis-
tická prohlášenı́ od nejvyššı́ch představitelů společnosti (Kotter, 2004).  

K tomu, aby si lidé v organizaci uvědomili naléhavost, musı́ odstranit výše jmeno-
vané zdroje přehnaného sebeuspokojenı́ nebo alespoň omezit jejich působenı́. To 
obvykle vyžaduje řadu rázných opatřenı́:  

• vytvořit krizi (napřı́klad �inančnı́ ztráta),  

• omezit prvky blahobytu (napřı́klad zrušit luxusnı́ večeře vedenı́),  

• stanovit vysoká kritéria výkonnosti,  

• zajistit, aby za celkové obchodnı́ výsledky byl odpovědný širšı́ okruh lidı́,  

• informovat většı́ počet zaměstnanců o mı́ře spokojenosti zákaznı́ků a o �i-
nančnı́ch výsledcı́ch, předevšı́m o těch, které prokazujı́ zaostávánı́ za konku-
rencı́,  

• přijı́mat zpětnou vazbu od nespokojených zákaznı́ků,  

• využı́t konzultanty k prosazenı́ otevřenějšıćh debat a k rozebı́ránı́ objektiv-
nějšı́ch údajů na poradách managementu,  

• nedopustit přehnaně optimistická sdělenı ́od vedenı́ společnosti,  
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• bombardovat zaměstnance informacemi o budoucı́ch přıĺežitostech a o skvě-
lých výhodách, které plynou z jejich využitı.́  

Cı́lem prvnı́ho kroku je tedy změnit myšlenı́ lidı́ a posı́lit tak pocit změny. Pokud se 
tento krok přeskočı́ nebo podcenı́, hrozı́, že celý proces nebude úspěšný (Kotter, 
2004).  

2. Sestavení týmu prosazujícího změny  
V tomto kroku je důležité sestavit koalici, která bude stát v čele realizace změn 
ve společnosti. Jde zde o jednotný tým, který si je vědom naléhavé potřeby realizo-
vat změnu, dokáže pracovat velmi efektivně a jeho členové se mohou navzájem 
podporovat a povzbuzovat (SŽmı́da, 2007). Tým, který vede proces změny, musı́ tvo-
řit klı́čovı́ pracovnı́ci sdı́lejı́cı́ jednoznačný cı́l, kteřı́ majı́ kromě vhodných doved-
nostı́ a schopnostı́ i dostatečnou důvěru ostatnı́ch (Kubı́čková & Rais, 2012). 
UÚ spěšný a efektivnı́ tým má následujıćı ́znaky:  

• dostatečné pravomoci – tým by měl být sestaven z dostatečného počtu klı́čo-
vých lidı́, předevšı́m z řad liniových manažerů,  

• zkušenosti – v týmu by měly být zastoupeny vědomosti a zkušenosti, které 
vyžaduje daný projekt, 

• důvěryhodnost – členové týmu musı́ mı́t důvěru u ostatnıćh zaměstnanců, je-
jich rozhodnutı́ pak budou brát ostatnı́ zaměstnanci vážně,  

• vůdcovstvı́ – skupina by měla mı́t dostatečný počet vůdců, aby byla schopna 
usměrňovat celý proces změn (Dušková & Mikušová, 2007).  

Obzvláště důležitý je poslednı́ bod týkajı́cı́ se vůdcovstvı́. Tým, který je tvořen 
z dobrých manažerů a slabých vůdců, nedokáže dobře realizovat proces změn. Ma-
nažerské úsilı́ povede k tvorbě plánů, ne vize. Proto je třeba, aby tým tvořili lidé jak 
s manažerskými, tak i vůdčı́mi schopnostmi a obojı́ musı́ tvořit optimálnı́ kombi-
naci. Manažerské dovednosti udržujı́ kontrolu nad celým procesem, zatıḿco vůdčı́ 
schopnosti podněcujı́ změny (Rusell-Jones, 2006). 

3. Vytvoření vize  
Pokud je tým sestaven ze správných lidı́, vládne v něm týmový duch a důvěra, je 
schopen de�inovat a sdı́let vizi. Vize představuje smysluplný a přitažlivý obraz bu-
doucnosti s komentářem vysvětlujı́cı́m, proč by se lidé měli snažit tuto budoucnost 
vytvořit. V procesu změn má vize tři základnı́ funkce: sloužı́ k vyjasněnı́ zaměřenı́ 
změny, motivuje lidi k jednánı́ a pomáhá koordinovat jednánı́ různých lidı́. Pokud 
nenı́ vytvořena vize, tvorba strategiı́ může být velmi problematická a vytvářenı́ 
plánů a rozpočtů se může stát bezmyšlenkovitým cvičenı́m vycházejı́cı́m z loňských 
dat a bude upravovat čı́sla podle potřeby. Přesvědčivá vize může zı́skat srdce všech 
spolupracovnı́ků a motivovat je k podı́lenı́ se na velké změně (Kotter, 2004).  
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Vize jako taková, vyjasňuje obecný směr a motivuje zaměstnance k vykročenı́ 
správným směrem. Strategie oproti tomu představuje rámec, pomocı́ něhož se sna-
žı́me stanoveného cı́le dosáhnout. Vize společnosti by tak měla být vždy vytvořena 
společně s jejı́ strategiı́ (SŽmı́da, 2007). 
Pokud má být vize účinná, musı́ minimálně obsahovat následujı́cı́ znaky:  

• obraznost – vize musı́ popisovat, jak bude vypadat činnost nebo organizace 
v budoucnosti,  

• adresnost – shrnuje soubor přı́ležitostı́, které jsou v zájmu většiny lidı́, jichž 
se situace týká, 

• uskutečnitelnost – účinná vize musı́ být proveditelná, nesmı ́slibovat modré 
z nebe,  

• jednoznačnost – vize musı́ být dostatečně jasná, aby podporovala konkrétnı́ 
akce, 

• �lexibilnı́ – musı́ být dostatečně otevřená, aby jednotlivcům zbýval prostor na 
osobnı́ iniciativu a reakce na změny prostředı́, 

• srozumitelnost – vize musı́ být jasná, dobře komunikovatelná, vysvětlitelná 
během několika minut (Kotter, 2004).  

4. Sdílení a komunikace vize  
Tento krok složı́ jako nástroj pro vysvětlenı́ cı́le změny a způsob dosaženı́ toho cı́le. 
Při realizaci tohoto kroku by mělo být využito všech dostupných prostředků k ne-
přetržité komunikaci o nové vizi a o strategiıćh dosaženı́ této vize (Kubı́čková 
& Rais, 2012). Vize by se měla šı́řit tak, aby každý člověk ve �irmě o nı́ věděl, poro-
zuměl jejı́mu obsahu a podporoval ji. Snahou je zı́skat co nejvı́ce lidı́ na svou stranu. 
Bohužel tento krok velmi často selhává. Hlavnıḿ důvodem bývá nedostatečná sro-
zumitelnost vize, kdy lidé nerozumı́, o čem se to vlastně mluvı́. Komunikace nenı́ 
jen o přenosu dat, ale také o pomoci překonánı́ úzkosti, porozuměnı́, pochopenı́ ne-
spokojenosti a podpoře vı́ry v danou vizi. Pokud má být komunikace vize dosta-
tečně efektivnı́, musı́ obsahovat následujıćı́ prvky:  

• jednoduchost – komunikace je neúčinnějšı́, když je přıḿá, jednoduchá,  

• metafory, analogie a přı́klady – dobře zvolená slova mohou zprávu dostat do 
povědomı́ navzdory skutečnosti, že musı́ soupeřit o pozornost se stovkami 
dalšı́ch sdělenı́, 

• různé komunikačnı́ prostředky – pokud na člověka útočı́ stejná zpráva z ně-
kolika různých stran, je mnohem většı́ šance, že si ji zaměstnanci zapamatujı́,  

• opakovánı́ – myšlenka utkvı́ v paměti jen tehdy, pokud je několikrát opako-
vána, 
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• být přı́kladem – pokud ovšem půjdou slova a činy spolu v jednom, je daleko 
většı́ šance, že celá kultura procesu změny bude účinná, 

• vysvětlovánı́ zjevných nesouladů – rozporná prohlášenı́ nebo situace, které 
nejsou okamžitě objasněny, podrývajı́ důvěryhodnost celé komunikace, 

• vedenı́ komunikace obousměrně – efektivnı́ komunikace musı́ být založena 
na obousměrné komunikaci (Kotter, 2004).  

V této fázi je třeba si uvědomit, že pokud lidé nepřijmou vizi, nepodařı́ se uskutečnit 
následujı́cı́ dva kroky (Regester & Larkin, 2002). 

5. Zapojení širokého rozsahu pracovníků  
Pokud má být celý projekt změny úspěšný, potom je nutné myslet na to, že v prů-
běhu této fáze bude nutné odstraňovat překážky, které se postavı́ lidem do cesty. 
Typické pro tento krok jsou pojmy jako posilovánı́ pravomocı́ nebo podpora jed-
nánı́ širokého množstvı́ lidı́ tı́m, že se odstranı́ co nejvı́ce překážek bránıćı́ch reali-
zaci nové vize (Paton & McCalman, 2008). Poskytovánı́ pravomocı́ členům řešitel-
ských týmů je důležitým krokem. Pokud by k tomuto kroku nedošlo a zaměstnanci 
by skutečné pravomoci nedostali, zhroutil by se tak celý proces řı́zenı́ změny, jeli-
kož týmy by nedostaly prostor pro svou práci (SŽmı́da, 2007).   
Mezi nejčastějšı́ překážky, které je nutné překonávat, patřı́ následujı́cı́:  

• struktura – pokud je struktura v rozporu s vizı́, bránı́ tak potřebným aktivi-
tám a znesnadňuje jednánı́.  

• nedostatek zkušenostı́ – proces změny jistě znesnadnı́ fakt, že se vedenı́ do-
statečně nezamyslı́ nad tı́m, jaké nové dovednosti, chovánı́ a postoje budou 
pro uskutečněnı́ zásadnı́ch změn nezbytné. Následně pak nezajistı́ správný 
druh školenı́, které by pomohlo nové dovednosti, postoje a chovánı́ zı́skat.  

• systémy ztěžujı́cı́ jednánı́ – dalšı́, velmi častou překážkou žádoucı́ho jednánı́, 
je formálnı́ uspořádánı́ – systém. CŽasto se jedná o systémy hodnocenı́ a od-
měňovánı́. V těchto systémech se často vyskytujı́ byrokratické překážky ve 
vizi změny.  

• problematičtı́ nadřı́zenı ́– velmi častou překážkou bývajı́ právě členové ve-
denı́, mnohdy to bývá přı́mý nadřı́zený. Mohou to být jemné náznaky budou-
cı́ho neúspěchu, až po pesimistická vyjádřenı́ vedoucı́ch shazujı́cı́ snahu 
svých podřı́zených (Kotter, 2004).  

6. Umožnění rychlých a malých vítězství  
Pokud chceme, aby projekt změny byl úspěšný, je nutnostı́ ukázat v relativně krátké 
době drobné úspěchy. Tato drobná vı́tězstvı́ by měla podpořit vı́ru v úspěch celého 
projektu a dodat energii těm, kteřı́ se cıt́ı́ v procesu změny již vyčerpáni. Bez těchto 
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malých drobných úspěchů se může celý transformačnı́ proces dostat do slepé 
uličky. Správné malé vı́tězstvı́ je charakterizováno následujı́cı́mi znaky:  

• je viditelné – zaměstnanci mohou na vlastnı́ oči vidět, zda jde o skutečný vý-
sledek nebo je to jenom nějaký trik,  

• je jednoznačné – nelze jej zpochybnit,  

• je vidět jasná souvislost s procesem změn (Kotter, 2004).  

Dosahovánı́ krátkodobých vı́tězstvı́ přesvědčuje zaměstnance a manažery na všech 
úrovnı́ch, vlastnı́ka a stakeholdery, že transformace je prospěšná, posiluje posta-
venı́ �irmy a přinášı́ všem výsledky. Pokud se však požadované výsledky nedosta-
vujı́, je to způsobeno špatnou realizacı́ některého z předchozı́ch kroků. Manažeři by 
tak měli najı́t mı́sto, kde udělali chybu a nedostatek následně odstranit (SŽmı́da, 
2007).  

7. Podpora úsilí k dalším změnám  
Krátkodobá vı́tězstvı́, která byla vytvořena v přechozı́m kroku by měla být využı́-
vána pro dalšı́ podporu dı́lčı́ch změn a dokončenı ́implementace změny. Docházet 
by mělo i k přijı́mánı́, povyšovánı́ a vzdělávánı́ lidı́, kteřı́ majı́ schopnosti realizovat 
transformačnı́ vizi. Opomenuto by nemělo být ani oživovánı́ procesů stále novými 
transformačnı́mi projekty, náměty a prvky (Kubı́čková & Rais 2012). Důležité pro 
tento krok je nepolevit. Prvnı́ malé úspěchy poskytnou procesu změny dostatečné 
impulsy, ale je nutné pokračovat dále (Burke, 2013). 

V této fázi je velmi těžké si udržet stále vysoký pocit naléhavosti změny. Neméně 
důležité je vedenı́. Bez dostatečného vedenı ́se změny zpomalujı́ a vytrácejı́. UÚ spěch 
tak začı́ná být obtı́žně dosažitelný. Skvělı́ vůdci jsou schopni přemýšlet v dlouho-
dobé perspektivě. S podporou přesvědčivé vize, která je motivuje, jsou ochotni vy-
trvat a dosáhnout cı́lů, které jsou pro ně často psychologicky důležité. Namı́sto vy-
hlášenı́ vı́tězstvı́ a ukončenı́ práce zahájı́ vůdci tucet dalšıćh projektů, jichž je v této 
fázi transformačnı́ho procesu třeba. Věnujı ́také dostatek času ujištěnı́, že nové přı́-
stupy se staly pevnou částı́ �iremnı́ kultury (Kotter, 2004). 

8. Zavedení nových přístupů v organizaci  
Pokud nové postupy vyvinuté při transformaci nebudou v souladu s odpovı́dajı́cı́ 
kulturou, vždy jim bude hrozit možnost návratu do původnı́ho stavu. Nedostatečně 
pevné zakotvenı́ nových přı́stupů do skupinových norem a hodnot může mı́t za ná-
sledek zničenı́ změn v pracovnı́ skupině, divizi nebo v celém podniku, i kdyby se 
jejich vytvořenı́ věnovaly celé roky práce (Kotter, 2004). 

Tradice a zažité stereotypy jsou velmi mocnou silou. Pokud jsou úspěšně zavedeny 
předchozı́mi kroky změny, následuje upevněnı́ stávajı́cı́ změny. Změna se upevnı ́
zakotvenı́m ve �iremnı́ kultuře. Nenı́ snadné měnit zakořeněné staré normy a zvyky 
a snažit se je nahradit novými. Z tohoto pohledu je změna velmi obtı́žná (Drdla 
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& Rais, 2001). V tomto kroku by mělo docházet k rozvoji prostředků zajišťujı́cı́ch 
vzdělávánı́ manažerů a výběru vhodných nástupců (Kubı́čková & Rais, 2012).  

Otázky k zamyšlení 

Srovnejte Lewinův a Kotterův model. 
Co majı́ společného? Jaké jsou výhody resp. nevýhody jejich použitı́? 

5.4 Srovnání obou modelů  

Při porovnánı́ Kotterova modelu s Lewinovým modelem řı́zené změny, najdeme 
zde mnoho společných prvků. Prvnı́ čtyři kroky z Kotterova modelu lze přiřadit 
k Lewinově fázi rozmrazenı́. Pátý, šestý a sedmý krok Kotterova modelu zavádı́ 
nové postupy a lze je přiřadit k Lewinově posunu. Poslednı́ krok začleňuje změny 
trvale, nové postoje se stanou běžnými. Mluvı́me o zmrazenı́ nových postupů, o za-
vedenı́ nového statusu quo (Bělohlávek & kol., 2006). 

V Lewinově modelu musı́ převažovat sı́ly podporujı́cı́ změnu, což odpovı́dá situaci, 
kdy je vyvolána potřeba naléhavosti provést změnu dle Kottera. Práci s lidskými 
zdroji, jako součásti dopadu změny v rámci intervenčnı́ strategie dle Lewinova mo-
delu, je věnována část Kotterova modelu (komunikace vizı́, delegovánı́ pravomoci 
zaměstnancům atd.). Zmrazenı́, jako třetı ́ část Lewinova modelu, je možné nalézt 
v části o zakotvenı́ změny Kotterova modelu. Pravděpodobně by bylo možné nalézt 
i společné nedostatky obou modelů – jejich jistá statičnost, překryv jednotlivých 
fázı́ atd. I přes tyto výhrady jsou obě teorie užitečné pro pochopenı́ a uskutečňovánı́ 
zejména plánovaných změn v relativně stabilnı́ch podmı́nkách �irem (Kubı́čková 
& Rais, 2012). 

5.5 Burke-Litwinův model  

Model zobrazuje různé startovacı́ mechanizmy/ faktory změn a řadı́ je podle důle-
žitosti. Tento model tvrdı́, že všechny faktory jsou integrovány, to znamená, že když 
se změnı́ jeden faktor, ovlivnı́ to chovánı́ jiných faktorů. Model je postaven na tom, 
že environmentálnı́ faktory jsou nejdůležitějšı́m startovacı́m mechanizmem změn. 
Důležité prvky úspěchu jako mise a strategie, vedenı́ a podniková kultura, jsou 
často ovlivňovány změnami, které vznikajı́ vně organizace. UÚ kolem iniciátora 
změny je tyto okolnosti pochopit a vyvodit logické závěry pro organizaci. Startovacı ́
mechanizmy de�inované v tomto modelu jsou: 

• externı́ prostředı́, 

• mise a strategie, 
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• vedenı́, 

• podniková kultura, 

• struktura organizace, 

• atmosféra v týmu, 

• požadavky a individuálnı́ schopnosti a dovednosti, 

• individuálnı́ potřeby a hodnoty, 

• motivace zaměstnance (Martins & Coetzee, 2009). 

5.6 Další modely změn 

Smejkal & Rais (2013) uvádějı́ ve své publikaci vybrané modely řı́zenı́ změny ve 
�irmě, a to: 

• inkrementálnı́ model změny – představuje proces nepřetržitých malých 
změn, v němž jednotlivé části �irmy řešı́ odděleně vždy jen jeden problém 
a jeden cı́l. Manažeři se postupným plněnı́m dı́lčı́ch, drobných změn snažı́ do-
sáhnout základnı́ho cı́le změny ve společnosti a reagovat tak na měnı́cı́ se 
vnějšı́ či vnitřnı́ prostředı́ podniku. UÚ spěšnost tohoto přı́stupu je obvykle do-
kládána na přı́kladu japonských �irem. Podstata těchto modelů vycházı́ z ja-
ponské �ilozo�ie kaizen,  

• model transformačnı́ – vycházı́ z názoru, že stabilita podniku, která postu-
puje podle svých zaběhlých postupů, je narušena relativně krátkými revoluč-
nı́mi výbuchy podstatných změn, kdy dojde k významné změně zaběhlých 
postupů a k vytvořenı́ základny pro obdobı́ nové rovnováhy. Autoři publikace 
uvádějı́ jako přı́klad volbu vedenı́ na univerzitách v CŽR, 

• model řı́zené změny založen na nepřetržité informaci – podniky mohou pře-
žı́t jen tehdy, jsou-li schopny nepřetržité a zásadnı́ změny. Týká se to přede-
všı́m společnostı́ ze sektorů s rychlým pohybem zbožı́, jako je napřı́klad ma-
loobchod. Dalšı́ vlastnostı́ těchto podniků je krátký cyklus výrobku a rychlá 
změna konkurenčnı́ho prostředı́ (napřı́klad PC). Dále je typické, že změnové 
chovánı́ je zakotveno i v jejich podnikové kultuře. 

Cvičení 

5.1 Najděte i jiné modely změn. Diskutujte o jejich přednostech a nedostatcı́ch 
a prakticky je zkuste použı́t. 
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5.2 V rámci vybrané organizace či vašı́ rodiny si vyberte hlavnı́ změnu, která se 
pravděpodobně odehraje, nebo si vyberte změnu, o které si myslı́te, že by se 
měla odehrát a použijte Kotterův model k vypracovánı́ plánu pro odřı́zenı́ 
změny. Pro každý z 8 kroků označte, jaké kroky musı́te vy nebo management 
organizace zajistit, aby se změna odehrála účinně a efektivně. Který z kroků 
procesu změny je dle vašeho názoru nejtěžšı́? 

5.3 Vypracujte třı́fázový Lewinův model na přıṕad, kdy je zapotřebı́ reorganizo-
vat organizaci.  

5.4 Přečtěte si knihu „Náš ledovec se rozpouštı́“ od autorů J. Kottera a H. Rathge-
bera. Jak probı́hajı́ a jsou naplněny jednotlivé kroky Kotterova modelu? Co 
bylo podstatou přı́běhu a jeho poslánı́m? Co vás na knize zaujalo, co jste si 
zapamatovali? 

Shrnutí kapitoly  

Průzkum stovek organizacı́ podstupujı́cı́ch změny ukázal, že stejný přı́stup k změ-
nám nenı́ dostačujı́cı́. Správný přı́stup je speci�ický pro každou situaci. Pokud nero-
zumı́me, proč děláme danou změnu tak a ne jinak, proces změny může ztroskotat, 
přesto že jsme postupovali podle určitého modelu. Pro zvýšenı́ efektivity řı́zenı ́
změn je nutné přizpůsobit a škálovat obecné modely tak, aby vyhovovaly jedineč-
ným charakteristikám vykonávané změny a organizaci. 

Jednı́m z klı́čových modelů předložených na pomoc manažerů a vedoucı́ch 
k úspěšné implementaci změny je Lewinův třı́fázový model – rozmrazenı́, posun a 
zmrazenı́. V prvnı́ fázi je kladen důraz na úsilı́ o minimalizaci překážky pro změnu 
a maximalizovat úsilı́ změny. V dalšı́ fázi se usiluje o uznánı́, že je zapotřebı́ i přijetı ́
navrhované změny. V konečné fázi se musı́ nový systém posı́lit. V rámci třı́fázového 
modelu změn Lewin sepsal také 13 principů jejich zvládánı́.  

Dalšı́m významným nástrojem pro manažery provádějı́cı́ změny ve svých organi-
zacı́ch je Kotterův modelů. Implementace změny je komplexnı́ záležitostı́, která se 
dá rozdělit do osmi kroků. Podstatné je přitom dodrženı́ postupu a nevynechánı́ ani 
jednoho z nich. V celém procesu změn je hlavnı́ předevšı́m chovánı́ lidı́. Jestliže se 
nepodařı́ spolupracovnı́ky dostatečně vtáhnout do procesu změny a změnit jejich 
chovánı́, může proces transformace stát organizaci nejen mnoho peněz, ale i zma-
řeného úsilı́. Je však vhodné použı́t kombinaci obou modelů pro většı́ efektivnost 
při prováděnı́ změny. Použitı́m těchto modelů se tak zlepšuje šance úspěchu. 

Změna ve �irmě může mı́t nejčastěji dvě formy: může být buď zásadnı́, transfor-
mačnı́, nebo pomalá, inkrementálnı́. Z této skutečnosti vycházejı́ prvnı́ dvě skupiny 
modelů řı́zenı́ změny �irmy, a to modely transformačnı́ a modely inkrementálnı ́
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změny �irmy (př. kaizen). Dále existuje ještě třetı́ skupina modelů řı́zené změny, 
které jsou založeny na nepřetržité transformaci.  

Otázky 

1. Charakterizujte Lewinův třı́fázový model. 

2. Co je podstatou fáze rozmrazenı́ Lewinova modelu? 

3. Vyjmenujte 2 hybné a 2 brzdı́cı́ sı́ly změny. 

4. Vysvětlete pojem intervenčnı́ strategie. Co se většinou v organizaci měnı́? 

5. Jaké 4 kategorie pracovnı́ků rozlišujeme dle odezvy na změnu? 

6. Co je podstatou fáze zamrazenı́ Lewinova modelu? 

7. Vyjmenujte a charakterizujte kroky Kotterova modelu změn. 

8. Porovnejte Lewinův a Kotterův model. CŽ ı́m se lišı́, nebo v čem jsou si po-
dobné? 

9. Charakterizujte i jiné modely změn. 
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6 Strategická změna 

„Ať je strategie jakkoli krásná, občas je dobré se podívat na výsledky.“ 
Winston Churchill 

6.1 Úvod 

Podnikatelský úspěch závisı́ hlavně na včasném předvı́dánı́ tržnı́ch přı́ležitostı́ a ře-
šenı́ potenciálnı́ch problémů strategického charakteru. Ve strategickém řı́zenı́ je 
třeba vyhodnocovat předevšı́m faktory okolı́ organizace. Hlavnı́mi úkoly strategic-
kého řı́zenı́ jsou formulace strategiı́ a kontrola jejich realizace. Významným fakto-
rem úspěchu organizace je propracovaná rozvojová strategie, která určuje směr ce-
lého budoucı́ho fungovánı́ organizace. Model strategického managementu lze zná-
zornit několika fázemi. Patřı́ sem analytická část, formulace strategických změn, 
tvorba strategického plánu, implementace a v neposlednı́ řadě také důležité hod-
nocenı́ strategické změny. Při změně strategie je dobré využı́vat některých ná-
strojů, které nám s tı́mto složitým úkolem mohou pomoci.  

Strategická změna v organizaci je velmi složitá, protože je třeba změnit prakticky 
vše. Jejı́ implementace nabývá vysoce komplexnı́ povahy. Je třeba počıt́at s tı́m, že 
během implementace se bude změna upravovat a bude pravděpodobně trvat déle, 
než je plánováno a bude to i nákladnějšı́. Strategická změna musı́ vycházet z kon-
krétnı́ situace v organizaci a musı́ obsahovat všechny oblasti činnosti organizace, 
musı́ se týkat ekonomiky, technické oblasti a personálnı́ch a sociálnı́ch vztahů a or-
ganizačnı́ho uspořádánı́. 

Implementovaná strategická změna přinášı́ i nové normy a hodnoty, které mohou 
být nekompatibilnı́ s dosavadnı́ podnikovou kulturou. Proto nenı ́jednoduché změ-
nit podnikovou kulturu.  

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly:  

• budete umět vysvětlit pojmy strategie a strategické řı́zenı́, 
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• se seznámı́te s různými strategiemi změny, 

• zı́skáte informace o tom, co je to strategie 2x5P, 

• naučı́te se, co je podstatou strategické analýzy, tvorby strategie a implemen-
tacı́ změny, 

• dozvı́te se, co bývá nejčastěji bariérou implementace změny 

• poznáte, co je to strategická mezera, 

• uděláte si obrázek o tom, co je to podniková kultura a jak ji lze změnit, 

• budete umět měnit strategii i podnikovou kulturu. 

Klíčové pojmy 

Strategie, strategické řı́zenı́, strategická změna, strategie modrého a rudého 
oceánu, strategie 2x5P, strategická analýza, tvorba strategie, implementace, 
bariéry implementace, strategická mezera, podniková kultura, nástroje změny, 
fáze změny. 

6.2 Pojmy strategie a strategické řízení 

Při vysvětlovánı́ termı́nu strategická změna a jejı́ řı́zenı́ je nutné v prvnı́ řadě uvést 
a vysvětlit pojmy strategie a strategické řı́zenı́. 

Strategie je dle Kourdiho (2009) dlouhodobý záměr činnosti, který vede k dosaženı ́
určitého cı́le. Patřı́ sem plány volby a rozhodnutı́, které sloužı́ pro vedenı́ společ-
nosti k většı́mu úspěchu a ziskovosti. Salimäki & Karjalainen (2010) de�inujı́ stra-
tegii jako plán, metodu nebo sérii manévrů a lstı́ pro zı́skánı́ konkrétnı́ho cı́le nebo 
výsledku. 

Dle Husteda & Allena (1998) je �iremnı́ strategie jako vzor rozhodnutı́ ve společ-
nosti, která určuje a odhaluje svůj účel a své cı́le, vytvářı́ hlavnı́ politiku a plány, jak 
těchto cı́lů dosáhnout. Dedouchová (2001) rozlišuje tradičnı́ strategii, kterou chápe 
jako dokument, ve kterém jsou stanoveny dlouhodobé cı́le podniku, určen průběh 
jednotlivých operacı́ a rozdělenı́ zdrojů potřebných pro splněnı́ stanovených cı́lů. 
Naopak modernı́ strategii charakterizuje jako připravenost podniku na budouc-
nost.  

Jak je vidět z výše uvedených de�inic je strategie něco dlouhodobého, něco co se 
zavádı́ a trvá napřı́klad i několik let. Proto i pojem strategické řı́zenı́ představuje 
řı́zenı́ dlouhodobé, tzv. řı́zenı́ do budoucna. Tento typ řı́zenı́ nevykonávajı́ vedoucı́ 
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týmu nebo střednı́ management, ale je to otázka týkajı́cı́ se hlavně top ma-
nagementu, který dlouhodobé strategie stanovuje a poté je komunikuje svým pod-
řı́zeným. 

Strategické řı́zenı́ je řı́zenı́ organizace celistvým způsobem, aby bylo zajištěno, že 
potřeby a možnosti této doby jsou v rovnováze s těmi budoucı́mi (Chau & Allen, 
2010). Podobně strategické řı́zenı́ de�inuje i Keřkovský & Vykypěl (2002), kteřı ́
tvrdı́, že zahrnuje aktivity zaměřené na udržovánı́ dlouhodobého souladu mezi po-
slánı́m �irmy, jejı́mi dlouhodobými cı́li a disponibilnı́mi zdroji a rovněž mezi �irmou 
a prostředı́m, v němž �irma existuje (Keřkovský & Vykypěl, 2002). Podle Fotra 
a kol. (2012) je strategický management uměnı́ a věda, která formuluje, implemen-
tuje a hodnotı́ rozhodnutı́ ve všech funkčnı́ch částech podnikatelského subjektu, 
která zaručujı́ dosaženı́ předem daných cı́lů.  

Otázky k zamyšlení 

Charakterizujte svými slovy pojmy strategie a strategické řı́zenı́.  
Je možné a smysluplné měnit strategii nebo poslánı́ organizace? Kdy byste takovou 
změnu provedli? 

6.3 Strategická změna 

Armstrong (2005) de�inoval strategickou změnu jako nejen přıḿočarý proces pře-
chodu z bodu A do bodu B, který je možné plánovat a absolvovat jako logické pořadı́ 
událostı́, ale jako neustále probı́hajı́cı ́proces. Jde o zásah do dlouhodobých, obec-
ných a celopodnikových záležitostı́. Přıḱladem je změna týkajı́cı́ se účelu a poslánı ́
organizace, jejı́ podnikatelské �ilozo�ie takových věcı́, jako je růst, kvalita, inovace 
a hodnoty týkajı́cı́ se lidı́, potřeby zákaznı́ků a použité technologie (Armstrong, 
2005). 

Dle Machana (2012) je strategická změna spojena se strategickým posunem celé 
organizace. Jedná se o změny s výraznějšı́mi přı́nosy pro organizaci, které jsou ve 
většině přı́padů řı́zeny prostřednictvı́m různých projektových programů ze strany 
vrcholového managementu. Je jich méně, ale měly by být přı́nosnějšı́. Thompson 
& Martin (2005) uvádı́, že strategická změna se týká změny, která se uskutečnı ́
v průběhu času a musı́ být zahrnuta do cı́lů organizace. Změna může být postupná, 
evolučnı́, dramatická nebo revolučnı́. Strategie změny musı́ vycházet z kritického 
hodnocenı́ reality a musı́ být �lexibilnı́ (Wilson, 1999). Dle autora Tichy (1983) stra-
tegická změna zahrnuje tři problémy, tj. určenı́ vize, mise a cı́lů. Napřı́klad, před 
provedenı́m změny musı́ být řešeny technické problémy, výběr trhů, vývoj pro-
duktů, cen a struktury organizace, politické problémy změnou regulačnı́ch poža-
davků aj. 
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6.4 Druhy strategie změn 

Strategii změn lze rozdělit podle různých hledisek. Jak uvádı́ Kubı́čková & Rais 
(2012) je možné členit strategii změny podle velikosti na: 

• transformačnı́ – zásadnı́, radikálnı́ změna (např. privatizace podniku po roce 
1989),  

• přı́růstková (inkrementálnı́) – změna, která probı́há postupně, po malých 
krocı́ch. 

UÚ spěšné �irmy volı́ obě strategie. Přı́růstkově se adaptujı ́na průběžně se měnı́cı ́
okolı́, např. změna drobná – každodennı́ změna marketingové strategie �irmy při 
prodeji již zavedeného produktu na trhu. Transformačnı́ změnou je napřı́klad jiný 
způsob prodeje – zavedenı́ internetového prodeje (Kubı́čková & Rais, 2012). Jde 
o rozvoj strategie v očekávánı́ dramatického posunu na trhu, v oblasti zákaznı́ků a 
jejich přánı́ (Nair & Rais, 2011). 

Jiné dělenı́ uvádı́ SŽ trach (2009) a rozvı́jı́ dále Jakubı́ková (2013), kteřı́ dělı́ strategii 
změn podle vztahu ke konkurenci na: 

• strategie modrého oceánu – �irmy při této strategii ignorujı́ konkurenci, sou-
středı́ se na budovánı́ nového hřiště a de�inici nového odvětvı́,   

• strategie rudého oceánu – představujı́ dnes všechna existujı́cı́ odvětvı.́ Jsou to 
tržnı́ obory, ve kterých je tvrdá a vražedná konkurence. Hranice odvětvı́ jsou 
v nich pevně vymezeny. Firma se snažı́ podat vyššı́ výkony než jejich soupeři 
a ukořistit většı́ podı́l na existujı́cı́ poptávce.  

Strategie modrého oceánu představuje uměnı ́ �irmy vytvořit si svrchovaný tržnı́ 
prostor a vyřadit tak konkurenty ze hry (Kim & Mauborgne, 2009). Dle Hronı́ka 
(2007) zastánci této strategie podporujı ́proaktivnı́ přı́stup, který je založen na vy-
tvářenı́ přı́ležitostı́ a při němž nenı ́potřeba postupovat konkurenčnı́ boj, který je 
reprezentován rudým oceánem. 
Podle strategické charakteristiky můžeme tyto změny dělit na: 

• udržovacı́ změny – strategie kontinuity, tyto změny směřujı́ k navozenı́, udr-
ženı́ nebo vylepšenı́ v minulosti již dosaženého stavu procesů, kvality pro-
dukce atd., 

• změny defenzivnı́ strategie – udrženı́ parity s konkurencı́, jedná se o změny 
s většı́ závažnostı́, dı́ky nimž se chceme dostat na úroveň srovnatelnou s kon-
kurencı́. Kritériem úspěšnosti je právě dosaženı́ určitého vyrovnánı́ s konku-
rencı́ na základě benchmarkingu, 
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• změny ofenzivnı́ strategie – zlomový charakter, posouvajı́ organizaci v určité 
oblasti na čelnı́ mıśto a tak umožňujı́ zı́skat konkurenčnı́ výhody. Jejich zákla-
dem bývá předevšı́m odhalenı́ a využitı́ přı́ležitostı́, využitı́ inovačnı́ch přı́-
stupů, adoptovánı́ invence a objevů z oblasti výzkumu a jejich převedenı́ do 
výroby (Machan, 2012). 

Obdobné členěnı́ uvádı́ také Fotr & kol. (2012): 

• defenzivnı́ – jsou aktuálnı́ v okamžiku, kdy �irma čelı́ tlaku a cı́lem je přijmout 
taková rozhodnutı́, aby tomuto tlaku odolala, 

• stabilizačnı́ – vycházı́ z minulých popř. současných trendů. Uvažovaná stra-
tegie se nelišı́ od stávajıćı́ strategie �irmy, 

• ofenzivnı́ – vyplývajı́ z pozitivnı́ho vývoje rizikových faktorů a otevı́rajı́ pro-
stor pro růstové strategie. Patřı́ sem napřıḱlad fúze, akvizice, změna formy 
�inancovánı́, 

• krizové – které na základě signálů včasného varovánı́ podmiňujı́ rozhodnutı́, 
která jsou potřebná k úspěšnému zvládnutı́ krizových situacı́. Jedná se o kri-
zové plánovánı́.  

Firma musı́ zvolit správnou strategii a měnit ji podle pozice, ve které se ve svém 
vývoji a v porovnánı́ s okolı́m nacházı́. Jak uvádı́ Smejkal & Rais (2013) lze strategie 
rozdělit: 

• strategie sanace – doba, kdy klesá výkonnost podniku a tržby, směřuje k oži-
venı́ a znovunastolenı́ prosperity podniku. Jejıḿ cı́lem je obnova výkonnosti 
podniku,  

• strategie prosperity (doba vrcholu �irmy) – v této fázi je hlavnı,́ aby byl za-
chován vrcholový management. Ten je kompetentnı́ pro přı́pravu této fáze 
a realizuje ji. V této strategii jsou důležitá rychlá a jasná rozhodnutı́, je také 
zde důležitá motivace zaměstnanců, 

• strategie znovuzrozenı́ (v obdobı́, kdy se �irma blı́žı́ k bankrotu) – musı́ se zde 
vyměnit vedoucı́ pracovnı́ci. 

Otázky k zamyšlení 

Porovnejte strategie modrého a rudého oceánu. Jaké výhody nebo nevýhody má 
využitı́ těchto strategiı́? 
Jaký druh strategie změny využı́vá vámi vybraná organizace nebo vysoká škola? 
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6.5 Modely strategické změny  

Strategické změny je potřebné předem naplánovat. Jednou z možnostı́ je plán stra-
tegie 5P, který představil Mintzberg (1978). Jedná se o Plan, Ploy (manévr, akce), 
Pattern (chovánı́) Position (působenı́ podniku v externı́m prostředı́) a Perspektiva.  

Návrh a postup strategického managementu změn, zejména v oblasti konkrétnı́ch 
změn, můžeme charakterizovat přı́stupem dvakrát 5P (viz Obrázek 6.1). Do prv-
nı́ch 5P patřı́: 

• Připravenost – propracovanost podnikatelského záměru, vzdělánı́ a doved-
nosti, ovládánı́ manažerských funkcı́, kompetentnost, 

• Plán – stanovenı́ cı́lů a cest k jeho dosaženı́, 

• Portfolio řešenı ́– katalog řešenı́ ve fázi koncepce, návrhu a živých přı́padů, 

• Perspektiva – vize a směr, 

• Pečlivost – řádného hospodáře a důsledného stratéga. 

Druhý okruh 5P se týká: 

• Produkt – výrobek, služba, postup, projekt, technologie, 

• Personál – lidé se znalostmi a dovednostmi dávajı́cı́ jim odpovı́dajı́cı́ kompe-
tentnost, 

• Procesy – vstupy, činnosti, výstupy, transformace vstupů na výstupy, role, 

• Partneři – dodavatelé, spolupracujı́cı́ výrobci, prodejci, 

• Přı́nos – neustálé zlepšovánı ́(CŽastorál, 2010). 
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Obrázek 6.1 Strategie 2 x 5P 

 
Zdroj: CŽastorál, 2010 

6.6 Proces strategického řízení změn 

Strategické řı́zenı́ změn je složitý interaktivnı́ proces, kladoucı́ velké odborné i lid-
ské nároky na všechny jeho aktéry. Tento proces zahrnuje velké množstvı́ vzá-
jemně provázaných aktivit. Pro správnou implementaci dlouhodobějšı́ch změn 
CŽastorál (2010) charakterizuje cyklus strategického řı́zenı́ změn, které uvádı́ násle-
dujı́cı́ Obrázek 6.2. 
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Obrázek 6.2 Cyklický charakter strategického managementu změn 

 
Zdroj: CŽastorál, 2010 

Jestliže se podnik, nebo respektive jeho top management rozhodne pro změnu pod-
nikové strategie, nenı ́to krok, který se nechá učinit ze dne na den. Opět zde hovo-
řı́me o dlouhodobém cyklu, který má následujı́cı́ tři kroky: strategická analýza, 
tvorba strategie a implementace strategie. 

Otázky k zamyšlení 

Nezbytnost změny strategie vyplývá ze strategické analýzy. K čemu sloužı́ strate-
gická analýza a jaké metody byste při nı́ využili? 

Strategická analýza  
Strategická analýza vytvářı́ výchozı́ poznatkovou základnu. Vycházı́ ze situace 
�irmy a změn, které v nı́ probı́hajı,́ jejich vnitřnı́ch omezenı́ a možnostı́ a vztahu 
k okolı́ a změnám v něm. Týká se konkurence, silných a slabých stránek, situace na 
trhu, tržnı́ segmentace, tržnı́m podı́lu apod. UÚ čelem strategické analýzy je formulo-
vat klı́čové vlivy na současný a budoucı́ vývoj (Hiriyappa, 2011).  

Sedláčková (2006) uvádı́, že strategická analýza je snahou o nalezenı ́souvislostı́ 
mezi podnikem a jeho okolı́m tak, aby byla efektivně formulována strategie pod-
niku. Cı́lem je tedy identi�ikovat, analyzovat a ohodnotit všechny relevantnı́ faktory, 
které by mohly mı́t vliv na konečnou volbu cı́lů a strategie podniku. Patřı́ sem ana-
lýza okolı́ (PEST analýza, analýza pěti sil, klı́čové faktory úspěchu atd.) a analýza 
zdrojů a schopnostı́ podniku (portfolio analýza, �inančnı́ analýza atd.).  
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Cı́lem analytické etapy procesu změny je zjistit skutečný stav daného objektu. Zá-
věry jsou shrnuty a kriticky rozebrány ve SWOT analýze. Výsledkem je rozhodnutı́, 
zda je vše v pořádku, nebo zda jsou potřeba dı́lčı ́operativnı́ zásahy, či intervence 
zásadnı́ho charakteru (Smejkal & Rais, 2013). Strategická analýza podniku v pod-
statě sloužı́ proto, abychom zjistili, zda je potřeba změny Závěrem, na kterém bu-
dou záviset dalšı́ kroky je rozhodnutı́ o potřebě změny: 

• současný stav je vyhovujı́cı́, 

• současné stav je uspokojivý, 

• současný stav je nevyhovujı́cı́ (Lukášová & Nový, 2004).  

Tvorba strategie změny 
Návrh strategie je klı́čovou – invenčnı́, tvůrčı́ – fázı́ procesu. Zpravidla při něm mu-
sı́me zodpovědět následujı́cı́ otázky: Kde jsme a kam se chceme dostat? Jaké mů-
žeme využı́t varianty k dosaženı́ globálnıh́o cı́le strategie? Jaká jsou kritéria pro vy-
hodnocenı́ variant a výběr nejvýhodnějšı.́ Pro tvorbu strategie se použı́vá hlavně 
brainstorming, upravujı ́se strategie z minulosti. Sestavený tým pak právě pomocı́ 
brainstormingu vybı́rá tu nejlepšı́ možnou strategii a tu se snažı́ implementovat 
(Lukášová & Nový, 2004). 

Klı́čem pro úspěšný management strategické změny je plánovánı́. Při přı́pravě plá-
novanı́ musı́me zvážit všechny problémy, které mohou nastat, vyhodnotit všechny 
kroky a zvolit vhodný tým lidı́. V této fázi je projekt strategické změny připravován. 
Přı́prava by v sobě měla zahrnovat přijetı́ konkrétnı́ vize, stanovenı́ týmů pro im-
plementaci změny a začátek zı́skávánı́ si zaměstnanecké podpory. Zpracovaný plán 
strategické změny by v sobě měl zahrnovat alokaci zdrojů, časový harmonogram, 
analýzu důsledků, zı́skávánı́ podpory těch, které změna ovlivnı́ (Michalı́ková & kol., 
2012). Plán musı́ akceptovat disponibilnı ́ zdroje �irmy, slabé stránky a hrozby 
�irmy, dále pak vytýčené cı́lové ukazatele. Je to důležitý dokument, který lze rozložit 
do několika jednotlivých fázı́, dı́lčı́ch kroků tzv. intervenčnı́ strategie prováděné 
změny. V této etapě bychom měli věnovat pozornost výběru vhodné techniky snı́-
ženı́ rizika (Smejkal & Rais, 2013). 

Implementace (realizace) strategické změny 
Implementacı́ se rozumı́ praktické uskutečňovánı́ strategie a jejı́ zavedenı́ do reál-
ného života (Lukášová & Nový, 2004). Tato část procesu předpokládá změny v or-
ganizačnı́ struktuře a řı́dicı́m systému podniku. V této fázi je také nutné řešit kon-
�likty, které v průběhu implementace nastávajı́ (Dedouchová, 2001).  

Jak uvádı́ Fotr a kol. (2012) je třeba určit postupy a metody stanovených ve strate-
gické tak i taktické fázi, úkoly, které je třeba provést. Je nutné určit manažerskou 
zodpovědnost za úspěšné uvedenı́ strategie do praxe, manažeři musı́ ke změně při-
stoupit kreativnı́m způsobem a pracovat týmově. V souvislosti se změnou vzniká 
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obvykle i potřeba adaptace souvisejı́cı́ch systémů, způsob informačnı́ho zabezpe-
čenı́ procesu, �inančnı́ a personálnı́ zajištěnı.́ Dále je třeba zajistit monitoring prů-
běhu realizace. Velmi často použı́vaným nástrojem pro zavedenı́ strategie je Balan-
ced Scorecard (Niven, 2006). 

Keřkovský & Vykypěl (2002) uvádı́, že proces implementace lze rozdělit do dvou 
částı́. Prvnı́ je manažerská část, která závisı ́na schopnostech manažera implemen-
tace. Patřı́ sem prezentace strategie, aktivace společnosti a podpora připravova-
ných změn. Druhou částı́ je administrativa, která je ovlivněna schopnostı́ institucı́ 
přijmout nastartovaný proces a dále jej rozvı́jet. Můžeme sem zařadit samotnou re-
alizaci změny, zajištěnı́ výsledků a jejich hodnocenı́. Dle Smejkala & Raise (2013) 
má také 2 části. Prvnı́ je realizace plánovaných aktiv, která by měla být v souladu 
s vytvořeným plánem. V této etapě agent změny využije všechny možné zdroje 
�irmy a na základě praktických zkušenostı́ se doporučuje použı́t sı́ťová analýza, 
standardnı́ programové produkty. V závěru realizačnı́ etapy procesu řı́zenı́ změny 
zhodnotı́me dosažené výsledky a porovnáme se stanovenými cı́lovými ukazateli. 
V přı́padě odklonu od požadovaných ukazatelů je nutno provést v procesu dalšı́ 
opatřenı́ (Smejkal & Rais, 2013). 

Proces implementace strategie vyžaduje také řı́zenı́ strategických změn. Je tedy po-
třeba aktivity vedenı́ podniku v oblasti řı́zenı́ procesů změn a mechanismy, které 
se použı́vajı́ při řı́zenı ́těchto změn. Prosazovánı́ strategické změny vyžaduje mno-
hem vı́ce času a energie než jejı́ formulovánı́. Z toho důvodu je nutné si zodpovědět 
několik otázek:  

• Jaké klı́čové úkoly je třeba vykonat?  

• Jaké změny je třeba udělat ve zdrojı́ch podniku? 

• Do kdy majı́ být udělány? 

• Kdo bude za tyto změny zodpovědný?  

• Za co budou jednotlivá oddělenı́ v podniku zodpovı́dat? 

• Jaký typ informačnı́ho systému je potřebný pro monitorovánı́ tohoto pro-
cesu? 

• Je potřeba přeškolit pracovnı́ sı́lu? (Mallya, 2007). 

Proces prosazenı́ strategické změny spočı́vá podle Fotra a kol. (2012) v implemen-
taci strategického plánu. Tı́m rozumı́me jeho transformaci do akčnı́ch plánů, které 
jsou rozpracovány až na dı́lčı́ aktivity, doplněny o alokaci dostupných zdrojů a od-
povědnosti za dosažená daných výsledků.  

Fáze realizace musı́ zabezpečit, aby bylo postupováno podle plánu a popřı́padě aby 
byl upraven podle změn prostředı́ anebo strategie na základě nepředvı́datelných 
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situacı́. Kritickou oblastı́ je schopnost projekty řı́dit a vyjednávat (Michalı́ková 
a kol., 2012). Klı́čovou roli při implementaci strategické změny hrajı́ vždy zaměst-
nanci, avšak každého se tento proces dotkne jinak a také v něm bude hrát jinou roli. 
Někteřı́ mohou proces podporovat, někteřı ́budou k němu lhostejnı́ a jinı́ mu budou 
bránit (Keřkovský & Vykypěl, 2002).  

Otázky k zamyšlení 

Jaké otázky si pokládá manažer ve strategické analýze změny, jejı́ tvorbě a následné 
implementaci změny? 

6.7 Bariéry implementace strategické změny 

V praxi dle Kubı́čkové & Raise (2012) existuje mnoha bariér, které jsou postaveny 
na realizátory a návrháře strategické změny. Patřı́ sem napřı́klad: 

• neuskutečněná vize a strategie, 

• nepropojenı́ strategie s cı́li oddělenı́, týmů a jednotlivců, 

• nepropojenı́ strategie s alokacı́ zdrojů, 

• zpětná vazba, která se týká zaváděnı ́strategie, nenı́ strategická ale taktická. 

Jednou z hlavnı́ch překážek je podle autorů Salih & Doll (2013) neefektivnı́ systém 
řı́zenı́ změn. Implementace představuje změnu, a ta může být pro některé chápána 
jako obtı́ž. CŽastým účelem vytvářenı́ nových strategiı́ je snaha zı́skat určitou kon-
kurenčnı́ výhodu. To ale znamená, že implementace takové strategie bude vyžado-
vat změny stávajı́cı́ch organizačnı́ch systémů, procesů a kultury. Je tedy nutné po-
chopenı́ strategie na všech úrovnı́ch podniku, přičemž platı́, že řı́zenı́ změn v rámci 
celé organizace je mnohem náročnějšı́ než na individuálnı́ úrovni. Manažeři tedy 
potřebujı́ mı́t povědomı ́o celkovém strategickém záměru organizace, ale také pře-
devšı́m o provoznı́ch činnostech na individuálnı́ úrovni.  

Druhou hlavnı́ překážkou je špatná �iremnı́ komunikace, která vede k částečnému 
nebo úplnému nepochopenı́ celé strategie a �irmou tak mohou začı́t kolovat fámy 
a obavy, které nové strategii tzv. podkopávajı́ nohy.  
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6.8 Předpoklady úspěšné implementace strategické 
změny 

K odstraněnı́ bariér při praktickém prováděnı́ změny strategie je vhodné, aby: 

• byly jasně, srozumitelně a zřetelně de�inovány konkrétnı́ akce, které jsou 
podřı́zeny jedné strategii, 

• dlouhodobé cı́le �irmy byly promı́tnuty do množiny cı́lů oddělenı́, týmů a jed-
notlivců, 

• strategie �irmy byla spojená s reálným přı́stupem ke zdrojům, 

• informačnı́ manažerské systémy se podstatně vı́ce orientovaly na tzv. strate-
gické či potenciálnı́ aplikace (Kubı́čková & Rais, 2012). 

Změny v organizaci, mluvı́me-li o strategických změnách, jsou úspěšné hlavně 
v přı́padech, kdy se dodržujı́ určité zásady, tzv. předpoklady k úspěchu: 

• stanovenı́ vize, komunikace a strategie k dosaženı́ cı́lů, 

• motivace, angažovanost TOP managementu – musı́me táhnout všichni za je-
den provaz, 

• motivace cı́lové skupiny (donucenı́), 

• komunikace napřı́č o prospěšnosti změny, 

• monitoring a pravidelné vyhodnocovánı́ (Burša, 2014). 

UÚ spěšná implementace strategie je založena na tom, jak dokáže vedenı́ podniku vy-
tvořit vhodné prostředı́ uvnitř organizace. K hlavnı́m předpokladům dosaženı́ 
úspěšné implementace strategie patřı́ následujıćı́ podmı́nky:  

• použı́vánı́ strategického vůdcovstvı́,  

• tvorba správné organizačnı́ struktury,  

• plány podporujı́cı́ strategii,  

• instalace podpůrných systémů,  

• odměňovacı́ systém,  

• tvorba kultury v souladu se strategiı́,  

• alokace zdrojů (Mallya, 2007). 



 _____________________________________________________________________________________________  

109 

Otázky k zamyšlení 

UÚ spěch implementace strategie tkvı́ podle Fotra a kol. (2012) v osmnácti klı́čových 
faktorech. Podı́vejte se, v kterých? 
Jaké jiné bariéry implementace strategické změny znáte a jak byste je překonali? 

6.9 Strategická mezera 

Pokud už podnik nějakou dobu na trhu funguje, svou strategii jistě má nastavenou 
a vı́ce či méně zaběhnutou. Pokud ale přicházı́ vedenı́ s návrhem změny strategie, 
nenı́ to krátkodobý proces a nelze ze dne na den tyto strategie vyměnit. Stav, který 
odděluje původnı́ strategii od budoucı́, se nazývá Strategická mezera. Jedná se 
o prostor mezi očekávaným výsledkem v budoucnosti, ke kterému by vedlo pokra-
čovánı́ existujı́cı́ strategie a požadovaným výsledkem nové strategie – viz Obrá-
zek 6.3 (Keřkovský & Vykypěl, 2002). Strategická mezera představuje odchylky 
plánovaného stavu od stavu skutečného (Machan, 2012).  

Obrázek 6.3 Strategická mezera 

 
Zdroj: Keřkovský & Vykypěl, 2002 

Otázky k zamyšlení 

Co by mělo vést řı́dı́cı́ pracovnı́ky v oblasti strategického řı́zenı́ k tomu, aby začali 
přemýšlet o potřebě formulace, přı́padně změny strategie? 

6.10 Podniková kultura a její změna 

Jak již vycházı́ z  de�inice, kultura je něco, co je zapotřebı ́pěstovat a rozvı́jet, avšak 
jakmile v dané kultuře zakořenı́ zvyky, tradice, speci�ický model chovánı́, vazby 
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a dalšı́ stěžejnı́ faktory, je velice těžké tyto návyky upravovat, měnit, zavést nové, 
inovativnı́ postupy či zrušit postupy staré, již nedostačujı́cı́. 

Pojem podniková kultura 
Každý z nás se jistě setkal s pojmem kultura. Vezmeme-li si na pomoc Velký socio-
logický slovnı́k, dozvı́me se, že pojem kultura vycházı́ z latinského slova cultura = 
= pěstovánı́, vzdělávánı́. Jedná se o jednu z centrálnı́ch kategoriı́ společenský věd, 
ve svém nejširšı́m pojetı́ vyjadřujı́cı́ch speci�ický lidský způsob organizace, reali-
zace a rozvoje činnostı́, objektivovaný ve výsledcı́ch fyzické a duševnı́ práce 
(Mařı́ková, Petrusek & Vodáková, 1996). 

Pojem podniková kultura a zájem o ni se v literatuře objevuje ve většı́ mı́ře přede-
všı́m od počátku 80. let minulého stoletı́ a byl spojený s úspěšnostı́ vybraných �irem 
na trhu. Odbornı́ci začali zkoumat, jaký vliv má podniková kultura na úspěšnost or-
ganizace. Během pozorovánı́ byla zjištěna přı́má souvislost vlivu podnikové kultury 
v pozorované společnosti na jejı́ úspěch a postupem času se péče o podnikovou kul-
turu podniku stala běžnou součástı́ managementu (Lukášová, 2010). 

Jednı́m z prvnı́ch autorů, který ve své knize Cultures and Organizations: Software 
of the Mind užı́vá pojem podniková kultura, byl Geert Hofstede. Hofstede (2010) 
de�inoval základnı́ dimenze, pomocı́ kterých můžeme vysledovat speci�ické cho-
vánı́ pro dané skupiny dle: 

• rozpětı́ moci, 

• mı́ry individualismu/kolektivismu, 

• vyhýbánı́ se nejistotě a riziku, 

• maskulinity a feminity (Hofstede, 2010). 

Podniková kultura představuje pojem, který nemá jednoznačnou de�inici. Můžeme 
ji vnı́mat jako souhrn představ, přı́stupů a hodnot ve �irmě všeobecně sdı́lených 
a relativně dlouhodobě udržovaných, které se tak osvědčily, že jsou chápány jako 
všeobecně platné (Bedrnová & Nový, 2007). Je to vzorec základnı́ch předpokladů, 
které skupina vynalezla, objevila, nebo vyvinula během učenı́ se vyrovnávat s pro-
blémy vnějšı́ adaptace a vnitřnı́ integrace, který je zastoupen v systému sdı́lených 
hodnot de�inujı́cı́ch, co je důležité a norem de�inujı́cı́ch vhodné postoje a chovánı,́ 
které směrujı́ postoje a chovánı́ každého jednotlivce (P�ister, 2009). 

Význam podnikové kultury 
Podniková kultura je nositelem významu. Je to součet hodnot a rituálů, které ve 
�irmě vytvářı́ jakési lepidlo, které spojuje všechny jejı́ členy. Zároveň kultura vy-
tvářı́ jakousi sociálnı́ kontrolu, která podporuje správné chovánı́ a myšlenı́ ve pro-
spěch organizace – vytvářı́ tedy jakýsi imunitnı́ systém (Watkins, 2013).  
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Podniková kultura je důležitá, protože může zlomit nebo naopak posı́lit �irmu. Spo-
lečnosti s adaptivnı́ kulturou, která je v souladu s jejich obchodnı́mi cı́li, běžně pře-
konávajı́ své konkurenty. Některé studie uvádějı́ rozdı́l 200% nebo vı́ce. K dosaženı́ 
takových výsledků ve svém podniku je nutné zjistit, jaká je vaše kultura, rozhod-
nout, jaká by měla být, a podniknout nezbytné kroky směrem k dosaženı́ požado-
vané kultury (Reh, 2015). 

Dobrý manažer by měl vždy o �iremnı́ kulturu pečovat a v přı́padě změn jı́ brát v po-
taz. Za opačné situace mohou být prováděné změny neefektivnı́ a zbytečné neboť 
ve �irmě nedojde k vytvořenı́ optimálnı́ch podmı́nek pro přijetı́ změny. V některých 
přı́padech chystaných změn je možné vyhnout se střetu s podnikovou kulturou, 
převážně je však pro lepšı́ fungovánı́ organizace podstatné s kulturou v podniku 
pracovat a šetrně ji formovat ve prospěch prosazované strategie (Senge, 2013). 

Manažer také musı́ být schopen odhalit, jakým vlivem podniková kultura se v dané 
organizaci disponuje. Aby bylo možné podnikovou kulturu označit jako silnou, 
musı́ být: 

• jasná a zřetelná pro všechny zaměstnance, 

• rozšı́řená po celé organizaci, 

• zakotvená do hodnot zaměstnanců (Lukášová & Nový, 2004). 

Silná podniková kultura může přinést do organizace výhody a samozřejmě i nevý-
hody. Velkým přı́nosem silné podnikové kultury je vytvořenı́ stabilnı́ho zázemı́ spo-
lečnosti, které podporuje týmovou a přátelskou spolupráci mezi zaměstnanci. Na 
druhou stranu přinášı́ silná kultura problém při začleňovánı́ nových zaměstnanců 
a je těžké v nı́ prosadit inovativnı́ strategie, které se odlišujı́ od tradičnı́ho chodu 
organizace (Bedrnová & Nový, 2007). 

Otázky k zamyšlení 

Pokuste se de�inovat podnikovou kulturu vámi vybrané organizace. O jaký typ kul-
tury se jedná? Dalo by se zde něco změnit? 

6.11 Změna podnikové kultury 

Formovánı́ žádoucı́ podnikové kultury je dlouhodobou záležitostı́. Pokud se podni-
kové vedenı́ nebo vlastnı́k rozhodnou provést v nı́ zásadnı́ změny, pokrok lze vidi-
telně zaznamenat až asi po dvou letech systematické práce. Docı́lenı́ změny v celém 
podniku je možné až po třech až deseti letech. Tı́m však nenı́ transformace dokon-
čena, protože podniková kultura musı́ reagovat na neustále se měnı́cı́ okolı́ a změny 
uvnitř podniku, takže jejı́ formovánı́ je permanentnı́m procesem. Hlavnıḿ faktorem 
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dlouhého časového horizontu změny podnikové kultury je konzervativnost lid-
ského myšlenı́ a jednánı́ a přirozený odpor ke změně u většiny lidských jedinců 
(Zuzák & Königová, 2009). 

UÚ spěšná kulturnı́ změna vyžaduje povědomı́ o současné kultuře, povědomı́ o žá-
dané budoucı́ kultuře, řı́zenı́ politiky přijetı́ a aktivačnı́ mechanismus změny. Zá-
kladnı́m pravidlem by tedy mělo být poznat svou vlastnı́ kulturu a pak ji změnit, je-
li to nutné (Brooks, 2003). Při jakýchkoli změnách podnikové kultury je nejsnadněji 
měnitelná úroveň 1 – systém symbolů. Horšı́ už je to se změnou sociálnı́ch norem a 
standardů jednánı́. Nejhůře měnit (pokud vůbec) lze základnı́ představy a výcho-
diska. Můžeme se setkat s rozdı́lnými pohledy na to, do jaké mı́ry a jak lze měnit 
podnikovou kulturu: 

• kulturnı́ inženýři: dle jejich názoru je možné podnikovou kulturu cı́levědomě 
měnit a přetvářet. Tento myšlenkový směr by se dal označit takovými pojmy 
jako: revolučnı́, mechanistický, technokratický atd. 

• kulturalisté: podnikovou kulturu dle jejich názorů nelze libovolně měnit – 
kultura má své zákonitosti, svou historii. Kulturalisté jsou zastánci evoluč-
nı́ho přı́stupu (Bedrnová & Nový, 2007). 

Podle SŽmı́da (2007) je změna podnikové kultury jeden z typů manažerské aktivity, 
která nepřinášı́ krátkodobé výsledky. Patřı́ mezi měkké dovednosti, jež jsou jen 
velmi obtı́žně osvojitelné a jejichž aplikace vede k těžko měřitelným výsledkům. 
Změna kultury v podniku je pro mnohé manažery nepřı́jemnou záležitostı́, protože 
velmi často docházı́ ke kon�liktům při jednánı́ s lidmi.  

Pro zajištěnı́ nepřetržité organizačnı ́dynamičnosti je nutné řı́zenı́ kulturnı́ změny. 
Utvářenı́ strategicky žádoucı́ podnikové kultury je však náročným úkolem pro ma-
nagement společnosti. V odborné literatuře existujı́ diskuze o tom, do jaké mı́ry 
a zda vůbec může být kultura podniku utvářena a měněna. V tomto smyslu se mů-
žeme setkat se třemi základnı́mi názory: 

• management podniku může kulturu organizace účinně řı́dit a měnit,  

• management podniku může kulturu cı́leně ovlivňovat do určité mı́ry,  

• záměrná, plánovitá změna kultury organizace je extrémně obtı́žná, až nepro-
veditelná (Lukášová, 2010).  

Vždy je důležité vyhodnotit, jak moc je důležitá změna kultury pro danou strategii, 
ale také zhodnotit, do jaké mı́ry je navrhovaná strategie v souladu s dosavadnı́ pod-
nikovou kulturou a zvážit riziko, které může být zanedbatelné, zvládnutelné, či 
zcela nepřijatelné. Důkladné zpracovánı́ této analýzy je základem úspěšného pro-
sazenı́ změn (Lukášová, 2010). 
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Dle Berdnové & Nového (2007) existuje několik typů podnikové kultury, které majı́ 
různou funkci vzhledem ke strategickému řı́zenı́, resp. změně podnikové strategie: 

• stabilnı,́ 

• reaktivnı́, 

• anticipačnı́, 

• exploračnı́, 

• kreativnı́. 

Prvnı́ tři typy podnikové kultury vytvářejı́ do značné mı́ry vhodné podmı́nky pro 
byrokratizaci podniku a jsou tak bariérou nebo dokonce limitem změny. Naopak 
exploračnı́ a kreativnı́ kultura vytvářı ́dobrý předpoklad úspěšného zvládnutı́ bu-
doucı́ změny (Bedrnová & Nový, 2007). 

Změna podnikové kultury může být buď revolučnı,́ či evolučnı́. K revolučnı́ změně 
docházı́, pokud existuje vnějšı́ nebo vnitřnı ́tlak, který tuto změnu vynucuje. Vněj-
šı́m tlakem může být např. radikálnı́ změna prostředı́ a vnitřnı́ tlak může pramenit 
např. ze špatných hospodářských výsledků. Revolučnı́ změna je velmi komplexnı́ 
změna, zahrnuje vı́ce subsystémů organizace a dotýká se vı́ce hierarchických 
úrovnı́ organizace. K evolučnı́ změně se přistupuje, pokud je potřeba něco v rámci 
organizace zlepšit. Může jı́t např. o posı́lenı́ orientace na zákaznı́ka či implementace 
participativnı́ kultury. Dalšı́m členěnıḿ změn podnikové kultury je dělenı ́
na změnu primárnı́ a doprovodnou. Primárnı́ změna je prováděna v situaci, kdy ob-
sah kultury poškozuje výkonnost organizace a kultura je klı́čovou přı́činou jiných 
organizačnı́ch problémů. Doprovodná změna představuje změnu organizačnı́ kul-
tury v situaci, kdy provázı́ jiné typy organizačnı́ch změn, tj. když úspěšnost prove-
denı́ jiné změny vyžaduje změnu kultury (Lukášová, 2010). 

Důvody pro změnu podnikové kultury: 

• pokud je podnik průměrný až horšı́, 

• pokud je podnik malý, ale velmi rychle roste, 

• pokud má podnik postoupit do sféry velmi velkých společnostı́, 

• pokud je v odvětvı́ velmi silná konkurence a postupuje bleskovou rychlostı́ 
(Lukášová & Nový, 2004), 

• nesoulad mezi vžitou kulturou �irmy a strategicky potřebnou kulturou �irmy,  

• překonánı́ charakteru vžité kultury �irmy změnami,  

• přechod �irmy z jedné vývojové etapy do dalšı́,  
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• generačnı́ výměna ve �irmě,  

• závažná změna v předmětu podnikánı́,  

• změna v postavenı́ �irmy na trhu (Pfeifer & Umlaufová, 1993). 

Změna podnikové kultury je však obtı́žná a to z následujı́cı́ch důvodů:  

• úrovně – existuje řada úrovnı́ kultury, 

• všudypřı́tomnost – kultura je hluboká, ale i široká a zahrnuje všechnu orga-
nizačnı́ činnost. 

• implicitnost – mnohé z kultury se zdá být samozřejmé a proto je těžké změnit 
věci, které jsou implicitně částı́ myšlenı́ a chovánı́ lidı́. 

• socializace – kultura má hluboké historické kořeny. 

• političnost – kultura má vztahy k rozdělenı́ moci v organizaci. 

• pluralita – organizace majı́ často pluralitnı́ kultury nebo vı́ce než jednu kul-
turu, tzn. soubor subkultur a rozdı́lné skupinové zvyky a chovánı́. 

• vzájemná závislost – kultura je úzce spojena s politikou organizace, s jejı ́
strukturou, systémy, lidmi a prioritami (Brooks, 2003). 

Otázky k zamyšlení 

Z jakých prvků se podniková kultura skládá?  
Které z nich lze měnit lépe a které hůře?  

Teoreticky začı́najı́ programy změny kultury analýzou existujı́cı́ kultury. Poté se 
de�inuje žádoucı́ kultura, cože vede k identi�ikaci mezery v kultuře, kterou je třeba 
zaplnit (Armstrong, 2005).  
Postup pro utvořenı́ žádoucı́ podnikové kultury lze formulovat následovně: 

1. Jednoznačná, srozumitelná a dlouhodobě udržitelná strategie �irmy. 

2. Formulace očekávánı́ �irmy/organizace vůči zaměstnancům. 

3. Formulace rozhodujı́cı́ch parametrů, charakteristik budoucı́, žádoucı́ organi-
začnı́ kultury a to v co největšı́m rozsahu souvislostı́ s ostatnı́mi oblastmi řı́-
zenı́. 

4. Deskripce a hodnocenı́ současné kultury podniku v rozhodujı́cı́ch dimenzı́ch, 
vážı́cı́ch se ke strategii �irmy. 



 _____________________________________________________________________________________________  

115 

5. Vymezenı́ nejdůležitějšı́ch oblastı́ podnikového řı́zenı́, které bezprostředně 
souvisı́ s organizačnı́ kulturou a majı́ charakter podmı́nek jejı́ho dosaženı́. 

6. Informovánı́ zaměstnanců je nutnou podmı́nkou úspěchu. 

7. Vzdělávánı́, vysvětlovánı́ a trénink za účelem osvojenı́, ověřenı́ a vyzkoušenı́ 
nových hodnot a vzorců jednánı́. 

8. Kontrola a sankce v průběhu změny organizačnı́ kultury. 

9. Diagnostika změn v kultuře s cı́lem identi�ikovat posun, změny a tedy i efek-
tivnost celého procesu. 

Následujı́cı́ Obrázek 6.4 znázorňuje, jakým způsobem může být provedena analýza 
podnikové kultury, kde v jednotlivých stěžejnı́ch bodech spojnice udává jejich ak-
tuálnı́ hodnotu a přerušovaná čára naznačuje, jaká by pro prosazenı́ nové �iremnı́ 
strategie byla ideálnı́. Na základě této analýzy může správný manažer působit a tı́m 
přizpůsobit podnikovou kulturu cı́lům organizace (Lukášová & Nový, 2004). 

Obrázek 6.4 Přı́klad analýzy podnikové kultury 

 
Zdroj: Lukášová, 2010 

Nástroje ke změně podnikové kultury 
Pfeifer & Umlaufová (1993) rozdělujı́ nástroje změny podnikové kultury na přı́mé 
a nepřı́mé. Zatı́mco nástroje přı́mé působı ́přıḿo na jednánı́ pracovnıḱů, nepřı́mé 
nástroje působı́ na utvářenı́ �iremnı́ kultury zprostředkovaně. 
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Přı́mé nástroje: 

• vzdělávánı́ a výcvik,  

• tvorba pracovnı́ho prostředı́, 

• změny v organizačnı́ struktuře,  

• změny v řı́dı́cı́ch procesech (vytyčovánı́ cıĺů, plánovánı́, kontrola, rozvoj) Per-
sonálnı́ změny (lı́dři změn, cirkulace).  

Nepřı́mé nástroje: 

• použı́vánı́ vnitropodnikových médiı́ k podpoře nové kultury (časopis, ná-
stěnky, video), 

• vedenı́ spolupracovnı́ků,  

• jiný způsob komunikace (všestrannost, otevřenost), 

• cı́lený rozvoj neformálnı́ch sı́tı́,  

• šı́řenı́ rituálů, historek, 

• osobnı́ přı́klad (presentace a podpora postojů a norem chovánı́).  

Otázky k zamyšlení 

Jaké kroky by měl manažer učinit v procesu změny podnikové kultury? Co bude pro 
něho nejtěžšı́? 
Jaké nástroje změny byste mu doporučili k použitı́? 

Řízení změny podnikové kultury 
Nejznámějšı́ model řı́zenı́ změn vyvinul Kurt Lewin již v roce 1950. Tento model 
vycházı́ z třı́úrovňového procesu změny: rozmrazenı́ – změna – zamrazenı́. Každá 
z těchto fázı́ je spojena s typickými rituály, k nimž docházı́ v dané fázi změny a s ur-
čitým kognitivnı́m stavem účastnı́ků změny (viz Tabulka 6.1).  

Hlavnı́m účelem fáze rozmrazenı́ je vytvořenı ́atmosféry naléhavosti změny, která 
umožnı́ následné uskutečněnı́ změny. Doporučuje se zahájit proces přesvědčivým 
vyhlášenı́m (top managementu) apelujı́cıḿ na potřebu změny a podpořit toto vy-
hlášenı́ argumenty. Pomocı́ rituálu zpochybněnı́ a destrukce zavedených pořádků 
a zvyků v organizaci je členům organizace vysvětleno, co je potřeba změnit. Pro-
střednictvı́m rituálů racionalizace a legitimizace je členům objasněno, proč je to 
třeba změnit.  
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UÚ čelem fáze změny je provedenı́ zásadnıćh intervencı́, jejichž prostřednictvı́m má 
být změna realizována. Rituály degradace a kon�liktu představujı́ radikálnı́ útok na 
dosavadnı́ status quo, odsouzenı́ starých způsobů chovánı́ a „podkopávánı́“ starých 
pořádků. Rituály posunu a posı́lenı ́ jsou realizovány prostřednictvıḿ zapojovánı ́
pracovnı́ků do procesu změny a navozovánı́ pocitu spoluvlastnictvı́ procesu 
změny.  

Fáze znovuzmrazenı́ je fázı́ konsolidace, ve které se organizace dostává do nového 
a stabilnı́ho stavu. Nové hodnoty a přesvědčenı́ se „zakořeňujı“́, docházı́ ke kogni-
tivnı́mu posunu a vzniká nový status quo (Lukášová, 2010). 

Tabulka 6.1 Model změny organizačnı́ kultury 
Fáze změny Rituály Kognitivní stav 

Rozmrazenı́ - zpochybněnı́ a destrukce 
- racionalizace a legitimizace - anticipace 

Experimentovánı́ (změna) - degradace a kon�likt 
- posun a posı́lenı ́

- potvrzenı́ 
- kulminace 

Znovuzmrazenı́ - integrace, redukce kon�liktu - „výsledky“ 
Zdroj: Lukášová, 2010 

Cvičení 

6.1 Společnost přebı́rá zahraničnı́ organizace. Sepište v rámci týmu metodický 
postup, co je vše nutné změnit z hlediska strategického řı́zenı́ a podnikové 
kultury.  

6.2 Vyberte si většı́ organizace, zjistěte jejı́ organizačnı́ strukturu a pokuste se ji 
zhodnotit a přı́padně změnit. 

6.3 Jakou strategii má vysoká škola? Změnili byste ji? Zkuste formulovat vaši 
strategii pro vysokou školu. 

6.4 Aplikujte model strategie 2x5P na vybranou organizaci. Popište a zhodnoťte 
jednotlivé prvky, změnili byste v nich nějaké aspekty? 

6.5 Pokuste se najı́t přı́klad změny podnikové kultury v nějaké organizaci. Jaké 
byly důvody změny? Jak se změna povedla realizovat? 

Případová studie 
Barik, s. r. o. je soukromá �irma, která byla založena počátkem devadesátých let. 
Svou činnost zahájila v pronajatých prostorách s výrobnıḿ zaměřenı́m na produkci 
manipulačnı́ch zařı́zenı́ pro průmyslové, stavebnı́, popř. obchodnı́ a dalšı́ objekty. 
V průběhu devadesátých let se �irmě podařilo dı́ky produktu, který neměl výraz-
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nějšı́ konkurenci, zı́skat na trhu velmi dobré postavenı́. Firma přesı́dlila z pronaja-
tých do nově vybudovaných prostor, které jsou situovány poblı́ž dálnice cca 70 km 
od Prahy. Z původnı́ch 10 pracovnı́ků se �irma rozrostla na současných 25 pracov-
nı́ků. Ačkoliv �irma prakticky nemá útvar marketingu, je o jejı́ produkty v tuzemsku 
i v zahraničı́ značný zájem a �irma má pravidelně minimálně na čtvrt až půl roku 
dopředu svoje výrobnı́ kapacity plně vyprodány. Tento trend donutil majitele za-
vést prodlouženı́ dosavadnı́ jedné směny na 10–12 hodin denně. V přı́padě �inali-
zace některých zakázek je nutné pracovat i v sobotu nebo najmout brigádnı́ky 
z okolı́. V tomto přı́padě je ale nutné posı́lit kontrolu, neboť nezapracovanı́ brigád-
nı́ci dělajı ́četné zmetky. Tyto skutečnosti vedou majitele ke zcela reálným úvahám 
o rozšı́řenı́ provoznı́ kapacity přı́stavbou nových objektů. 

Současnou situaci �irmy lze charakterizovat některými dalšı́mi momenty. Vedenı́ 
�irmy představuje majitel se svou manželkou (ta spolu s jednou účetnı́ zabezpečuje 
řešenı́ ekonomické a personálnı́ agendy), na polovičnı́ úvazek je jako sekretářka 
ještě zaměstnána jedna přı́buzná a externı ́právnı́ služby poskytuje též jeden z přı́-
buzných. Majitel k vedoucı́m manažerům dále řadı́ vedoucı́ho technického útvaru 
(ten řı́dı́ dva pracovnı́ky), vedoucı́ho obchodnı́ho útvaru (nemá dalšı́ spolupracov-
nı́ky, obchodnı́ činnosti vykonává sám) a vedoucı́ho výroby (ten zabezpečuje řı́zenı ́
výroby, přı́mo řı́dı́ strojı́renskou výrobu včetně montáže a povrchových úprav, 
elektro-skupinu řı́dı́ prostřednictvı́m jejı́ho vedoucıh́o). Jak bylo uvedeno, �irma 
nemá pracovnı́ka pro marketing ani specialistu, který by se vyznal v obchodnı́ch 
praktikách se zahraničı́m. V této souvislosti je externě využı́ván dalšı́ přı́buzný (po-
volánı́m učitel angličtiny), který zabezpečuje překlady korespondence se zahrani-
čı́m. Prvnı́ dodávky do ciziny dosud nebyly uhrazeny, ačkoliv je již dávno po lhůtě 
splatnosti. V technickém útvaru včetně vedoucı́ho pracujı́ tři pracovnı́ci, kteřı́ se ve 
většině přı́padů zabývajı́ rozpracovánıḿ stávajı́cı́ho technického řešenı́ v modi�ika-
cı́ch dle konkrétnı́ch požadavků zákaznı́ků. S vypětı́m všech sil jsou dále schopni 
sledovat vývoj novinek u svých dodavatelů rozhodujı́cı́ch komponentů (motorů, řı́-
dicı́ch systémů apod.). Prakticky nemajı ́čas na výraznějšı́ modernizaci či vývoj no-
vých vlastnı́ch výrobků. 

Firmu před nedávnem opustili (dali výpověď) zásobovač a dispečer výroby. Funkce 
zásobovače byla přerozdělena mezi vedoucı́ manažery společnosti a majitele a za-
tı́m nakupujı́ všichni podle okamžité potřeby. Funkci dispečera výroby zastává ve-
doucı́ výroby. Ten je podle svého vyjádřenı́ tak vytı́žen, že mu nezbývá čas na stan-
dardnı́ úlohy vedoucı́ho – pravidelnou kontrolu průběhu výroby, kontrolu kvality, 
tlak na pořádek a disciplinovanost při výrobě apod. Majitel se nebránı́ přijetı́ ná-
hrad za tyto pracovnı́ky, ale �irma působı ́v regionu, kde je velmi nı́zká nezaměst-
nanost a velkým problémem je sehnat kvali�ikovaného pracovnı́ka či specialistu. 
Ačkoliv jde o nově vybudované provozy, zejména v provoznı́ch prostorách je 
značný nepořádek a nečistota. I na hotových, popř. zabalených výrobcı́ch během 
týdne ulpı́vajı́ značné vrstvy prachu. Firma disponuje minimálnı́ softwarovou pod-
porou řı́zenı́ výroby, identi�ikace dı́lů ve skladech a ve vlastnı́ výrobě v podstatě 
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neexistuje, neboť si to pracovnı́ci pamatujı.́ Vlastnı́ průběh výroby je zabezpečován 
dle individuálnı́ho plánu sestaveného ad hoc pro každou zakázku vedoucı́m výroby. 
Zabezpečenı́ jejı́ho průběhu včetně kooperacı́ je sledováno vedoucı́m výroby (pů-
vodně tuto úlohu zastával dispečer výroby). Za cenu značných přesčasů se vcelku 
dařı́ plnit dohodnuté termı́ny. Značné nároky na řı́zenı́ výroby dále způsobujı ́
změny požadavků zákaznı́ků, kteřı́ si přejı́ některé zakázky urychlit, ale častěji od-
ložit jejich plněnı.́ Ačkoliv tento požadavek nemá výrazný vliv na plněnı́ termı́nů, 
faktem zůstává, že rozpracovaná výroba zvyšuje nároky na skladové plochy, zna-
mená sledovánı́ vı́ce rozpracovaných zakázek, vázánı́ �inančnı́ch prostředků apod. 

Finančnı́ situace �irmy je velice dobrá, nemá dlouhodobé ani krátkodobé úvěry. 
V poslednı́ch letech byla výroba dokonce vysoce zisková. Tato situace nenutila ma-
jitele zavést normovánı́ (spotřeby materiálu, práce, kapacit). Práce s kalkulacemi a 
rozpočty je velice povrchnı́. Základnı́ metodou v tomto směru je odborný odhad 
majitele, který se uplatňuje i při stanovovánı́ ceny, kterou si vyhradil schvalovat 
sám v rámci �inálnı́ho obchodnı́ho jednánı́. Pokud má majitel nějaké dlouhodobějšı́ 
strategické záměry, pak pracovnı́ci �irmy s nimi nejsou seznámeni. Pouze vědı́ 
o tom, že se rozhodl v blı́zké budoucnosti rozšı́řit výrobnı́ prostory dalšı́ přı́stav-
bou. Vedoucı́ výroby měl zájem pořı́dit jedno vı́ceúčelové modernı́ zařı́zenı́ na přı́-
pravu materiálu. Tento návrh však zůstal bez jakékoliv odezvy. 

Firma Barik, s. r. o. se v řadě přı́padů pohybuje na hraně zákona nebo i za nı́. To 
platı́ pro dodržovánı́ hygienických předpisů při zabezpečovánı́ povrchových úprav 
výrobků (naštěstı́ nejde o přetržitý provoz). Stejně tak při zaváděnı́ systému řı́zenı́ 
jakosti (ve smyslu ISO 9000) bylo zjištěno, že �irma nemá u většiny aktivnı́ch svá-
řečů zajištěno jejich požadované osvědčenı́ pro svářeče. Vedenı ́ �irmy nemá pře-
hled o aktuálnı́ch změnách v legislativě, takže je běžnou praxı́, že na změny vyvo-
lané novými zákony či jinými předpisy reaguje se zpožděnı́m, zpravidla až v přı́-
padě, že jsou tyto problémy výrazně medializovány ve sdělovacı́ch prostředcıćh 
nebo přı́slušné dozorové orgány se dotazujı ́na jejich realizaci apod. Tato situace je 
do značné mı́ry „podpořena“ i tou skutečnostı́, že přı́slušnı́ pracovnı́ci jsou mini-
málně vysı́lánı́ na odborné semináře či kurzy. Důvodem nenı́ šetřenı́ na nákladech, 
ale vytı́ženost pracovnı́ků, kteřı́ si podle jejich vyjádřenı́ nemohou dovolit ztrácet 
čas pobytem na školenı́ch. Majitel sám ze stejného důvodu (je technik) dosud ne-
absolvoval žádné kurzy ekonomiky a managementu (Srpová & kol., 2005). 

Otázky k případové studii 

1. Zhodnoťte situaci �irmy Barik, s. r. o., zvolte k tomu vhodnou analytickou me-
todu, určete přı́padné informačnı́ vakuum o dané �irmě. 

2. Které změny doporučujete ve �irmě provést? 

3. Jak byste tyto změny řadili, tzn. jaké priority a proč byste jim přiřadili? 
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Shrnutí kapitoly  

Velice zjednodušeně lze strategickou změnu popsat jako proces přechodu z bodu A 
do bodu B. Tento proces uskutečňovánı́ strategických změn se pohybuje v uspořá-
daných, po sobě jdoucı́ch fázı́ch analýzy, volby a realizace. Jejich zaváděnı́ v prů-
běhu času vyžaduje, aby ti, kteřı́ jsou odpovědni za řı́zenı́ těchto procesů, soustavně 
vyhodnocovali procesy, opakovali volby a soustavně procesy přizpůsobovali no-
vým podmı́nkám.  

Strategické změny můžeme členit na udržovacı́, defenzivnı́, ofenzivnı́, krizové. Sou-
časné organizace by měly využı́vat strategii modrého oceánu, dı́ky nı́ž přestanou 
soupeřit s konkurencı́ a mı́sto toho si vytvořı́ nový produkt (neobsažený tržnı́ pro-
stor). Známým modelem strategické změny je strategie 2x5P. 

Strategická změna má velikou možnost ovlivnit vı́ce lidı́ v organizaci nežli změna 
funkčnı́, která se týká ve většině přıṕadů pouze určité části organizace. Proto je 
s jejı́ realizacı́ spojeno několik bariér. Mezi ty nejčastějšı́ patřı́: neefektivnı́ řı́zenı́ 
změn, neuskutečněná vize a strategie, či nepropojenı́ strategie s alokacı́ zdrojů. 
Mezi možnosti zvýšenı́ úspěchu realizace strategické změny zahrnujeme komuni-
kaci se zaměstnanci, jejich motivaci a použitı́ strategického vůdcovstvı́. 

Manažeři by měli v přıṕadě zjištěnı́ strategické mezery začı́t uvažovat o změně stra-
tegie a o vytvořenı́ nové formulace vize organizace. Tato mezera ukazuje prostor 
mezi vytvořenou novou strategiı́ a již existujı́cı ́strategiı́. Samozřejmostı́ musı́ být, 
že se jedná o významnou mezeru. Podstatou implementace strategické změny v or-
ganizaci je i náhrada nekompatibilnı́ch hodnot a norem novými pravidly organizač-
nı́ho chovánı́ a tedy i změny podnikové kultury. Jejı́ změna je postupným procesem, 
který sestává z několika etap: rozmrazenı́, změna a zmrazenı́. Změna podnikové 
kultury začı́ná v okamžiku sdělovánı́ nové strategie i organizačnı́ vize.  

Otázky  

1. De�inujte pojmy strategie a strategické řı́zenı.́ 

2. De�inujte pojem strategická změna. 

3. Charakterizujte proces strategického řıźenı́ změn. 

4. Vyjmenujte 3 důvody pro strategickou změnu. 

5. Jaké rozlišujeme druhy strategie změn? 

6. Vysvětlete pojem strategie 2x5P. 

7. Charakterizujte strategie prosperity, sanace a znovuzrozenı́. 
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8. Charakterizujte strategii modrého a rudého oceánu. 

9. Charakterizujte přı́růstkovou a transformačnı́ strategii. 

10. Co je podstatou etapy: strategická analýza? 

11. Co je podstatou etapy: tvorba strategické změny? 

12. Co je podstatou etapy: implementace? 

13. Vyjmenujte 4 bariéry implementace strategické změny. 

14. Vyjmenujte 4 možnosti překonánı́ bariér implementace strategické změny. 

15. De�inujte pojem strategická mezera. Zakreslete ji. 

16. De�inujte pojem podniková kultura. 

17. Charakterizujte změnu podnikové kultury. 

18. Vyjmenujte 4 důvody změny podnikové kultury. 

19. Jaké znáte nástroje změny podnikové kultury? 

20. Charakterizujte model změny podnikové kultury. 
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7 Nástroje řízení změny 

„„Nemůžete-li měřit, nemůžete řídit.“ 
R. S. Kaplan, D. P. Norton, autoři Balanced Scorecard 

7.1 Úvod 

Rozvoj organizace je disciplı́na, která hodně nabı́zı́, ale má hlavně pomoci vyřešit 
reálné problémy. Zahrnuje celou škálu nejasných lidských záležitostı́, které stále 
vı́ce rozhodujı́ o tom, zda provedenı́ jinak bezchybných řešenı ́ změny bude 
úspěšné, nebo ne. UÚ spěšná realizace změny spoléhá na celou řadu manažerských 
nástrojů. Většina nástrojů představuje v podstatě kvantitativnı́ metody, které při-
spı́vajı́ k monitorovánı́ a lepšı́mu zvládnutı ́řı́zenı́ změn v organizaci, včetně reali-
zace procesnı́ho přı́stupu, lepšı ́identi�ikaci, diagnostice a řešenı́ problémů a k ob-
jektivnějšı́mu rozhodovánı́ a tı́m i k dosahovánı́ úspěchu a vyššı́ konkurenceschop-
nosti.  

Nástroje řı́zenı́ změn vycházejı́ z podrobné analýzy skutečného stavu organizace 
a jejich přı́čin problémů, pomáhajı ́vypracovat účinný postup změny a jejı́ vyhod-
nocenı́. Tyto metody jsou důležité proto, neboť jsou jednoduché a účinné. Hlavnı ́
důvod, proč bychom se měli věnovat těmto nástrojům je však ten, že jejich princip 
a využitı́ je většinou v organizaci všeobecně známý. Skutečné a účinné využı́vánı́ 
těchto nástrojů však nenı́ bohužel v mnoha organizacı́ch ještě standardem. 

V této kapitole si představı́me několik vybraných nástrojů, které jsou rozdělené do 
třı́ skupin: nástroje pro formulaci strategické změny, pro jejich implementaci a ná-
stroje kvality. 

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• se dozvı́te o různých nástrojı́ch změny, 

• budete umět charakterizovat využitı́ jednotlivých nástrojů změny, 

• naučı́te se použı́vat tyto nástroje v praxi. 



7 NÁSTROJE ŘÍZENÍ ZMĚNY ____________________________________________________________  

124 

Klíčové pojmy 

Cibulový model, STAIR analýza, SWOT analýza, SLEPT analýza, analýza 12 M, ana-
lýza klı́čových otázek, analýza silového pole, analýza zájmových skupin, analýza 
organizačnı́ho paradigma, analýza přitažlivosti a obtı́žnosti implementace, dia-
gram rybı́ kost, vedenı́ týmu, brainstorming, myšlenkové mapy, balanced score-
card, PDCA, benchmarking, projekt, proces. 

7.2 Analytické nástroje pro formulaci strategické 
změny 

Nejdřı́ve musı́ manažeři určit, co bude třeba změnit, co umožnı́ zı́skat konkurenčnı́ 
výhodu. Výsledkem je návrh strategie.  

Cibulový model konkurenční výhody a nevýhody  
Pro produktivnı́ formulaci strategie rozvoje libovolné organizace je důležité hlubšı́ 
porozuměnı́ základům jejı́ konkurenčnı́ výhody a nevýhody. Je velmi podstatné 
zkoumat obě polarity. Velmi vhodným syntetickým nástojem je cibulový model, 
který znázorňuje základnı́ těžko napodobitelné složky konkurenčnı́ výhody v jádru 
cibulové hlavy. Ve směru od jádra pak zakreslujeme ty složky, které lze snadněji 
napodobit podobně jako lupeny cibule, které lze snadno sloupnout. Dobrá cibule 
s mnoha vrstvami nabı́zı́ solidnı́ základ pro formulaci strategických záměrů a cı́lů 
(Palán, 2003).  
Výsledkem brainstormingu a následné syntézy by měly být zakresleny dva cibulové 
modely: Model dobré cibule konkurenčnı́ výhody a Model černé cibule konkurenčnı́ 
nevýhody – viz Obrázek 7.1. 

Obrázek 7.1 Cibulový model 

 
Zdroj: Palán, 2003 
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STAIR analýza  
STAIR analýza (Obrázek 7.2) je akronymem anglických slov charakterizujıćı́ch stra-
tegii: 

• S – (simple) pro vyjádřenı́ jednoduché a koherentnı́ strategie, 

• T – (timing) pro jejı́ správné načasovánı,́ 

• A – (advantage) pro zı́skánı́ konkurenčnı́ výhody, 

• I – (implementation) pro vyjádřenı́ mı́ry jejı ́možné implementace, 

• R – (recources) pro vyjádřenı́ mı́ry vhodnosti a dostatku zdrojů. 

Metoda se použı́vá jako rychlý test aktuálnı́ strategie. Hodnotı ́se jednotlivá kritéria 
na stupnici od 0 do 100 %.  

Obrázek 7.2 STAIR analýza pro rychlou evaluaci strategie 

 
Zdroj: Palán, 2003  

Otázky k zamyšlení 

Pokuste se ohodnotit vámi vybranou strategii organizace dle STAIR analýzy. 
Co bránı́ ke 100% ohodnocenı́ v jednotlivých faktorech? 

Dle Palána (2003) lze použı́t tento nástroj také pro diagnózu nevhodné strategie, 
která nebude zřejmě úspěšná: 

• S – (simplistic and super�icial) označuje přı́liš zjednodušenou a povrchnı́ stra-
tegii, 

• T – (temporary and tactical) označuje dočasnou strategii na úrovni taktiky, 
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• A – (acively resisted) označuje strategii, jejıž́ implementaci je aktivně odpo-
rováno a která může být dokonce blokována (zdroj odporu je vně nebo i uv-
nitř), 

• I – (impractical) označuje nepraktickou a pragmaticky nepoužitelnou strate-
gii, 

• R –(risky) označuje nepřiměřeně riskantnı ́strategii. 

SWOT analýza 
SWOT analýza je dalšı ́z metod, která je využitelná i při řı́zenı ́změn, a jejı́ provedenı́ 
se doporučuje zejména na závěr fáze prováděnı́ analýz (Fotr & kol., 2012). SWOT 
analýza tak sloužı́ jako stručné a přehledné Shrnutı́ důležitých aspektů, na základě 
kterých můžeme dojı́t k rozhodnutı́, zda změnu realizovat (Kubı́čková & Rais, 
2012). SWOT analýza sloužı́ k identi�ikaci a vyhodnocenı́ 4 faktorů: 

• S – Strengths – přednosti – silné stránky, 

• W – Weaknesses – nedostatky – slabé stránky, 

• O – Opportunities – přı́ležitosti, 

• T – Threats – hrozby. 

K analýze se využı́vá jednoduchá Tabulka 7.1. Silné a slabé stránky se u zaváděnı́ 
změny vážou k současné situaci. Přı́ležitosti a rizika zase k budoucı́mu stavu po 
změně. K sestavenı́ SWOT analýzy se často využı́vá brainstormingu (Ochrana 
& Půček, 2011). 

Tabulka 7.1 SWOT analýza projektu či změny 
 Klady Zápory 
Současnost  
(vnitřnı́ vlivy) Silné stránky změny Slabé stránky změny 

Budoucnost  
(vnějšı́ vlivy) Přı́ležitosti změny Rizika změny 

Zdroj: Ochrana & Půček, 2011 

Výsledkem SWOT analýzy je vymezenı́ pozice podniku pomocı́ tzv. SWOT matice – 
viz Obrázek 7.3. 
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Obrázek 7.3 Obrázek SWOT matice 

 
Zdroj: Tichá & Hron, 2010 

Otázky k zamyšlení 

Jaké faktory SWOT analýzy znáte? 
Která strategie ze SWOT matice je nejlepšı́ a která naopak nejhoršı́? 

SLEPT analýza 
Při analýze obecného okolı́ zkoumáme obecné faktory prostředı́, v němž se daný 
objekt (organizace) nacházı́ a na které budeme muset při prováděnı́ změny reago-
vat. Nejčastěji využı́vanou analýzou obecného okolı́ je SLEPT analýza (Drdla & Rais, 
2001, Kubı́čková & Rais, 2012). Faktorů z vnějšı́ho prostředı́ je mnoho, proto se 
tato metoda zaměřuje jen na ty, které nejčastěji a nejvı́ce ovlivňujı́ chod organizace. 
Název analýzy je tvořen počátečnı́mi pı́smeny zkoumaných oblastı́: 

• S – sociálně kulturnı́ faktory, 

• L – právnı́ faktory, 

• E – ekonomické faktory, 

• P – politické faktory, 

• T – technologické faktory (Grasseová & kol., 2010). 

Analýza 12M 
Jedná se o analýzu vnitřnı́ho prostředı́. Skládá se z: 

1. Market reputation (reputace na trhu) 

2. Mental agility (duševnı́ čilost)  

3. Management  
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4. Monitoring (monitorovanı́) 

5. Motivation (motivace) 

6. Movement (distribuce) 

7. Manpower (lidské zdroje) 

8. Machines (technologická zařı́zenı́/stroje) 

9. Materials (materiály) 

10. Morale (morálka)  

11. Money (�inance) 

12. Mores (zvyky a neformálnı ́normy) (Palán, 2003). 

Analýza interních faktorů  
Tento nástroj se při řı́zenı́ změny zaměřuje na analýzu zdrojů, zejména �inančnı́ch, 
lidských, časových, materiálnı́ch atd. Dále se provádı́ analýza organizačnı́ struk-
tury, analýza řı́zenı́ lidských zdrojů, informačnı́ch toků �irmy nebo analýza dušev-
nı́ch zdrojů. Některé z těchto analýz lze provést za pomoci nástroje 7S (Kubı́čková 
& Rais, 2012). 

Analýza ideálního stavu 
Důležitým nástrojem pro úspěšnou realizaci změny je analýza ideálnı́ho stavu 
(ISA). Vzhledem k jejı́ sıĺe a univerzálnı ́použitelnosti, je ISA naprosto zásadnı́m ná-
strojem pro všechny profesionálnı́ řešitele problémů. Ve své nejčistšı́ podobě je ide-
álnı́ stav popis toho, co někdo chce zcela nezávisle na tom, zda je to možné. Vytvo-
řenı́ vize ideálnı́ho budoucı́ho stavu je jen prvnı́m krokem v ISA. 

Druhý krok vyžaduje analytické schopnosti k určenı́ současného stavu. Nutné je 
stanovit jasně a objektivně nejdůležitějšı ́aspekty současné reality, které se přı́mo 
vztahujı́ k dosaženı́ vize. Třetı́m a poslednıḿ krokem je překlenutı́ propasti mezi 
vizı́ a přı́slušnou částı́ současné reality. K dosaženı́ tohoto kroku může pomoci bra-
instorming nebo důkladný proces naplánovanı ́změny včetně klı́čových osob, které 
přebı́rajı́ za změny zodpovědnost. Důležité je využı́vat invence a neomezené schop-
nosti lidı́ (Levasseur, 2002). 

Analýza 5W a 1H 
Analýza 5W a 1H, kterou lze do češtiny přeložit jako Analýza klı́čových otázek 
změny, je dalšı́ možnost, jak snáze formulovat novou strategii. 5W odkazuje na po-
řadı́ pěti otázek: Why, What, When, Who a Where (proč, co, kdy, kdo a kde), na které 
je třeba reagovat. 1H  znázorňuje otázku How (jak). Odpovědi na tyto otázky 
ovlivnı́ celý proces plánovánı́ strategie a měly by být dodržovány jako plánovacı ́
obrys pro různé trhy i produkty (Ochrana & Půček, 2011). 
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Proč je popsaná změna nutná? Jaký je jejı́ účel? Kde by měla být provedena? Kdy by 
měla být provedena? Kdo má nejlepšı ́předpoklady pro jejı ́realizaci? Jaký je nejlepšı ́
způsob implementace? Těchto šest jednoduchých otázek má zásadnı́ význam jak 
pro naplánovánı́ procesu změny, generovánı ́nápadů a nakonec i pro různé způsoby 
vedenı́ práce (Sato & Kaufman, 2005). 

Obecná technika 5W a 1H může být doplněna o princip ECRS, jehož začátečnı́ pı́s-
menka znamenajı́: eliminovat, kombinovat, přeskupit a zjednodušit. U otázek „co“ 
a „proč“ je cı́lem zjistit, které kroky nebo detaily jsou nezbytné. Pokud se dospěje 
k názoru, že některé kroky jsou z různých důvodů zbytečné, pak je nutné je odstra-
nit. Otázky vztahujı́cı́ se k mı́stu, času a osobě, se musı́ buď spojit, kombinovat nebo 
se může změnit jejich uspořádánı́ za účelem zlepšenı́ pracovnı́ho procesu. Nejprve 
se ale stejně tak, jako u prvnı́ch kroků, snažı́me zbytečnosti eliminovat. Až pokud 
to nenı ́možné, zkusı́me zkombinovat nebo uspořádat kroky jinak. Poslednı́ návrh 
v této metodě souvisı́ s otázkou „jak“. Pro všechny kroky, které nemohly být odstra-
něny, sdruženy, ani přeskupeny, existuje poslednı́ možnost – usilovat o zjednodu-
šenı́ (Kato & Smalley, 2013). 

Obrázek 7.4 uvádı́ v tabulce přı́klad klı́čových otázek pro vymezenı́ problémů při 
prováděnı́ organizačnı́ změny. 

Obrázek 7.4 Přı́klad formulace klı́čových otázek pro organizačnı́ změnu 

 
Zdroj: Ochrana & Půček, 2011 
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Otázky k zamyšlení 

Který z analytických nástrojů formulace strategické změny je dle vás nejpoužı́va-
nějšı́ a nejlépe aplikovatelný? 
Jaké jiné nástroje formulace strategické změny znáte nebo je využı́vá vybraná or-
ganizace? 

Diagram rybí kost (Ishikawův diagram, diagram příčin a následků) 
V roce 1950 japonský profesor Kaurou Ishikawa popsal přı́činu problému pomocı ́
vizuálnı́ho schématu, běžně známého jako diagram rybı́ kost, pojmenovaný pro 
jeho podobnost s rybı́ páteřı́ a žebry. Od té doby se stal klı́čovým diagnostickým 
nástrojem pro analýzu a ilustraci problémů a jeho hlavnı́ch přı́čin a je užitečným 
nástrojem v projektech zlepšovánı́ služeb. Tato analýza začı́ná s problémem a rybı́ 
kost poskytuje šablonu pro oddělenı́ a kategorizovánı́ přı́činy. Obvykle existuje šest 
kategoriı́, ale jejich počet může být změněn v závislosti na problému (Phillips 
& Simmonds, 2013). 

Nejprve je de�inován problém a umı́stěn k hlavě ryby. Ke kůstkám se napı́šou hlavnı́ 
přı́činy. Mezi kůstkami se zapisujı́ vedlejšı́ přı́činy. Po zhotovenı́ diagramu se 
ve skupině diskutuje o možné hlavnı́ přı́čině problému (Palán, 2003) – viz Obrá-
zek 7.5. 

Obrázek 7.5 Diagram rybı́ kost – přı́klad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Zdroj: Palán, 2003 

Diagram si také klade za cı́l odpovědět na následujı́cı́ otázky: 

• Co se stalo? 
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• Jak se to stalo? 

• Proč se to stalo? 

• Jaká řešenı́ mohou být vyvinuta? (Phillips & Simmonds, 2013). 

Diagram Proč – proč 
Nástroj proč – proč diagram se použı́vá k určenı́ přı́činy problému. Při použitı́ to-
hoto přı́stupu začı́ná tým s problémem a vytrvale se ptá otázkou proč na přı́činu 
nebo přı́činy vzniku problému. Každá odpověď se dále změnı́ na dalšı́ otázku a 
takto to pokračuje dál, dokud nemůže tým na otázku proč už odpovědět.  

Výhody použitı́ tohoto nástroje: 

• myšlenky organizuje tým, 

• zavádı́ prioritnı́ přı́činu – čı́m vı́ce šipek, které ukazujı́ na přı́činu, tı́m vyššı́ 
bude priorita, 

• může být použit jako prezenčnı́ nástroj vysvětlenı́ přı́činy problému ostatnı́m 
(mimo tým) (Nelsen, 2003). 

Vedení týmů 
Vedenı́ týmu je jednı́m z dalšı́ch účinných nástrojů rozvoje organizace, který po-
máhá zavést změnu a tı́m vyřešit reálné problémy. Týmová práce je pro úspěch 
dnešnı́ch organizacı́ čı́m dál tı́m důležitějšı.́ V důsledku toho je správné vedenı́ týmu 
považováno za zásadnı́ dovednost manažerů a odbornı́ků v této oblasti. Prvnı́ a nej-
důležitějšı́ volba vedoucı́ho týmu je jeho styl vedenı́ lidı́, kdy možnosti sahajı́ od 
autokratického až po participativnı́ styl.  

Třı́dı́lný model modernı́ho vedenı́ povzbuzuje a podporuje vůdce týmu: 

• k práci s členy týmu tak, aby vypracovaly společnou a sdı́lenou vizi požado-
vaných výsledků,  

• ke sdı́lenı́ odpovědnosti s ostatnı́mi členy pro vypracovánı́ společných stra-
tegiı́ a opatřenı́ k dosaženı́ společných cıĺů,  

• a k rozvoji schopnosti členů týmu za účelem dosaženı́ vize.  

Systémový proces navrhovánı́ a řı́zenı́ porad o participaci řı́zenı́ je založen na mo-
delu modernı́ho vedenı́ a dělı́ se do následujı́cı́ch pěti kroků: 

• návrh schůze, kde se bude projednávat spoluúčast na řı́zenı́,  

• souhlas s účelem, programem, pravidly a rolemi,  

• správa úkolů a týmové práce,  
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• zaměřenı́ se na jednánı,́ na akci a jejı́ potenciál,  

• následná kontrola dohod (Levasseur, 2005). 

Brainstorming 
Brainstorming je forma generovánı́ většı́ho množstvı́ nápadů, tvůrčı́ch podnětů od 
skupiny osob, v nı́ž každý z účastnı́ků může přispět libovolným nápadem, myšlen-
kou, která ho napadne. Přitom nikdo ze členů skupiny nesmı́ názor druhého hod-
notit či dokonce odsuzovat, stavět se k němu negativně. Pro uskutečněnı́ brainstor-
mingu se vymezuje krátký čas, vede ho osoba, jež povzbuzuje vznik nápadů, zpra-
vidla se jedná o vedoucı́ho (Pelc, 1995). 

Brainwriting 
Je podobný technice brainstormingu pouze s tı́m rozdı́lem, že každý z účastnı́ků 
musı́ napsat během stanoveného termı́nu několika minut tři nápady svého řešenı́ 
na papı́r. Poté papı́r předá kolegovi. Postup se opakuje tak dlouho, dokud majı ́
účastnı́ci nápadu, přı́padně do úplného vyčerpánı́ stanového časového limitu (Do-
ležal & kol., 2009). 

Myšlenkové mapy 
Myšlenkové mapy silně podporujı́ laterálnı́ typ myšlenı́, tedy hledánı́ souvislostı́. Je 
to jiný způsob myšlenı́ než hledánı́ řešenı́ ve stávajı́cı́ch strukturách a systémech, 
odvozovánı́ řešenı́ krok po kroku či stylem přı́čina – následek.  

Základnı́ postup tvorby myšlenkových map: 

• do středu tabule se napı́še hlavnı́ téma, 

• daná subtémata prvnı́ho řádu se propojujı́ čarou s hlavnı́m tématem a mohou 
se propojit i mezi sebou, 

• účastnı́ci jsou vyzvánı́, aby generovali něco, co s daným tématem souvisı́, 

• pak se postupuje stejným způsobem do témat dalšı́ho řádu, přičemž je nynı́ 
možné propojovat i témata různých řádů mezi sebou navzájem.  

Techniku myšlenkových map je možné použı́t nejen pro kreativnı ́myšlenı́, ale také 
pro uspořádánı́ myšlenek. Je možné ji použı́t nejen ve skupině, ale i pro podporu 
vlastnı́ho myšlenı́ (Doležal & kol., 2009). Využitı́ myšlenkových map při analýze 
problému se nabı́zı́ z několika důvodů. Jednı́m z nich je ideálnı ́schopnost vidět dı́lčı́ 
části i celek v jednom vyobrazenı́, tedy vnıḿat souvislosti i odlišnosti naráz. Pomocı ́
myšlenkové mapy tak dosáhneme rozpadu problému na dı́lčı́ části (Hubatka, 
2013). 
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Otázky k zamyšlení 

Jaké výhody či nevýhody má využitı́ brainstormingu a myšlenkových map při im-
plementaci strategické změny? 

7.3 Analytické nástroje pro implementaci strate-
gické změny 

Analýza silového pole  
Analýza silového pole je nástroj použı́vaný při plánovánı́ změny. Tuto techniku po-
prvé popsal psycholog Kurt Lewin v roce 1950. Cı́lem analýzy je pomoci manaže-
rovi a dalšı́m zainteresovaným stranám určit a pochopit jaké sı́ly by mohly ovlivnit 
realizaci plánu. Proces analýzy silového pole tedy zahrnuje: 

• analýzu brzdı́cı́ch nebo hybných sil, které ovlivňujı́ přechod do budoucı́ho 
stavu, 

• určenı́ charakteru těchto sil, 

• přijetı́ opatřenı́ ke zvýšenı́ hybných sil a omezenı́ brzdı́cı́ch sil (Schwering, 
2003). 

Závěrem analýzy je tedy identi�ikace faktorů podporujı́cı́ch proces změny a faktorů 
blokujı́cı́ch proces změny. Vzhledem k tomu, že v průběhu realizace změny se často 
vyskytnou neočekávané situace, které mohou narušit plán, má tato analýza velké 
opodstatněnı.́ Pokud se nám podařı́ identi�ikovat faktory působı́cı́ pro i proti 
změně, můžeme celý proces modi�ikovat tak, abychom ho zdárně dokončili (Drdla 
& Rais, 2001). 

Východiskem analýzy je rozdělenı́ papı́ru ve tvaru pı́smene T. Na levou stranu se 
potom zapisujı́ pozitivně působı́cı́ (pomáhajı́cı́) sı́ly, na pravou stranu sı́ly nega-
tivně působı́cı́ (bránı́cı́) na daný problém. Dále je možné ohodnotit sı́lu pomocných 
a bránı́cı́ch sil napřı́klad stupnicı ́1–5. Po zpracovánı́ metody je potom možné určit, 
které faktory lze posı́lit a využı́t při řešenı́ problému, a které je naopak nutné po-
tlačit (Ace Bidr, 2010).  

Kubı́čková & Rais (2012) upozorňujı́ na některé nedostatky této analýzy. Jednı́m 
z nich je problém subjektivnı́ho hodnocenı́ jednotlivých sil, které působı́ pro i proti 
změně. Dalšı́ nevýhodou je skutečnost, že metoda je založena na předpokladu izo-
lace. Nepočı́tá se se silami, které se v době analýzy jevı́ jako nepodstatné, ale v prů-
běhu času mohou nabrat na významu. 
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Analýza zájmových skupin 
Naplněnı́ poslánı́ podniku a jeho cı́lů je do značné mı́ry závislé na tom, jaké před-
poklady byly přijaty ve vztahu k zájmovým skupinám. Mı́ra uspokojenı́ jejich po-
třeb a požadavků je měřı́tkem úspěšnosti podniku. Zájmová skupina je každý (fy-
zická nebo právnická osoba), jehož činnost může ovlivnit podnik nebo naopak, je 
podnikem ovlivňována (Tichá & Hron, 2010). 

Cı́lem je určenı́ klı́čových zájmových skupin a odhad jejich vlivu a postojů vůči im-
plementaci plánované strategické změny, vč. formulace strategie pro jejich ovliv-
ňovánı́. Přı́klad vlivu zájmové skupiny uvádı́ Obrázek 7.6 (Palán, 2003). 

Obrázek 7.6 Analýza zájmových skupin 

 
Zdroj: Palán, 2003 

Otázky k zamyšlení 

Jaké zájmové skupiny mı́vajı́ nejčastěji organizace?  
Které z nich jsou klı́čové a proč je jim nutné věnovat pozornost? 

Analýza organizačního paradigma – podnikové kultury 
Analýza subsystému organizačnı́ kultury a vybraných klı́čových faktorů organizač-
nı́ho systému výrazně ovlivňuje jeho cı́lové chovánı́.  Princip analýzy spočı́vá v ur-
čenı́ počátečnı́ho (stávajı́cı́ho) a koncového (ideálnı́ho) stavu každého faktoru. Jed-
notlivé faktory lze ocenit na škále 1 až 5 bodů. Výsledky se zapisujı ́do tabulky a 
posuny bodově ohodnotı́me. Znalost podnikové kultury je základnı́m předpokla-
dem úspěšné implementace organizačnıćh změn. Podniková kultura je přı́mo vy-
jádřena vnitřnı́m klimatem organizace a jejı́ adaptabilitou s jakou se přizpůsobuje 
významu vnějšı́ho prostředı ́– viz Obrázek 7.7 (Palán, 2003). 
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Obrázek 7.7 Pavučina organizačnı́ho paradigma 

 
Zdroj: upraveno dle Palán, 2003 

Analýza přitažlivosti a obtížnosti implementace 
Tato analýza sloužı́ ke zjištěnı́ užitečnosti změny a jejı́ obtı́žnosti. Výstupem je 
mřı́žka (Obrázek 7.8) přitažlivosti a obtı́žnosti implementace, která byla poprvé 
použita �irmou Hewlett Packard ke zhodnocenı́ portfolia různých projektů (Palán, 
2003).  
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Obrázek 7.8 Mřı́žka přitažlivosti a obtı́žnosti implementace 

 
Zdroj: upraveno dle Palán, 2003 

LEGENDA:  osa X: 0 – malá, 2 – střední, 3 – vysoká,  
osa Y: 0 – snadná, 2,5 – obtížná, 5 – velmi obtížná 

Balanced Scorecard 
Tato metoda je podle Luu (2010) založena na schopnosti převést cı́le �irmy a jejı ́
strategii do uceleného souboru ukazatelů výkonnosti. Metoda BSC zahrnuje identi-
�ikaci klı́čových prvků procesů, stanovenı́ cı́lů klı́čových procesů a měřenı́ dosaže-
ných výsledků těchto procesů. BSC je dle autorů Ebnerasoul, Yavarian & Azodi 
(2009) systémem strategického plánovánı ́a řıźenı́ s cı́lem sladit podnikánı́ s vizı́ a 
strategiı́ organizace, zlepšit internı́ a externı ́komunikaci, a také sledovat výkonnost 
organizace na strategické úrovni. Je jednı́m z nejčastěji použı́vaných strategických 
systémů řı́zenı́, který klasi�ikuje vizi a strategii �irmy ve čtyřech následujı́cı́ch per-
spektivách:  

• �inančnı́ – ziskovost, čistý zisk, růst prodeje, ekonomická hodnota,  

• zákaznické – předevšı́m spokojenost zákaznı́ka, jeho zapojenı́ do procesu,  

• procesnı́ – identi�ikace klı́čových procesů, kvalita procesů, produktivita pro-
cesů,  

• učenı́ a rozvoje – tvorba hodnoty pro akcionáře, rozvoj lidského potenciálu 
(Ayvaz & Pehlivanl, 2011, Kaplan & Norton, 2009).  

Ochrana & Půček (2011) popisujı,́ jak se dá metoda BSC využı́t jako nástroj při řı́-
zenı́ změny strategie. Zákaznická perspektiva má vyjasnit potřeby a očekávánı́ zá-
kaznı́ků, ve veřejné správě – občanů. Finančnı́ perspektiva odpovı́dá na otázku, jaké 
zdroje – �inančnı́, lidské atd. potřebujeme, abychom naplnili svoji vizi. Dále je třeba 
zavést změnu systému procesů. Poslednı́ perspektiva se věnuje tomu, co se musı́me 
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naučit, co musı́me změnit a jaké technologie jsou pro dosaženı́ našeho úspěchu po-
třebné. 

Otázky k zamyšlení 

Jaké výhody resp. nevýhody má využitı ́nástroje BSC? 
Jak byste postupovali při jeho aplikaci v organizaci? 

Projekt a projektové řízení 
Podle Kováře & Hrazdilové Bočkové (2008) můžeme v každém ekonomickém or-
ganismu, organizaci nebo podniku nalézt dvě základnı́ skupiny aktivit. Do prvnı́ 
skupiny řadı́me rutinnı́, opakované činnosti, které provádı́ každý podle přesně sta-
noveného postupu. Pokud docházı́ ke změně těchto činnostı́, jedná se zejména 
o kvantitativnı́ nárůst potřebného výrobku či poskytnutı́ služby, které lze jedno-
duše vyřešit napřı́klad prodlouženı́m směn pracovnı́ků, výpomocı́ brigádnı́ků. Dru-
hou kategorii činnostı́ tvořı́ aktivity, jejichž změny jsou obvykle kvalitativnı́ povahy, 
přı́padně rozsáhlé kvantitativnı́ změny. Uskutečněnı́ těchto změn již nenı́ tak 
snadné a doporučuje se je řı́dit za pomoci projektového řı́zenı́. 

Projektové řı́zenı́ je z hlediska řı́zenı́ změn považováno za jeden z nejběžnějšı́ch 
přı́stupů – nástrojů. I podle Kubıč́kové & Raise (2012) spočı́vá racionálnı́ chápánı ́
změny v modelovánı́ změny pomocı́ projektu. K řı́zenı́ změny v praxi se uplatňuje 
zejména tehdy, když se připravuje investice a plánuje jakákoli změna, kterou může 
být napřı́klad zavedenı́ nového software či informačnı́ch systémů, zaváděnı́ metod 
řı́zenı́ kvality atd. (Ochrana & Půček, 2011). 

Jádrem myšlenky projektového managementu je tvrzenı́, že všechny rozvojové ak-
tivity, inovace a změny v organizaci jsou připravovány a prosazovány prostřednic-
tvı́m řı́zených pracovnı́ků v podobě projektů. U projektu musı́ být jasně stanovený 
cı́l, kterého má být dosaženo v požadovaném čase, při čerpánı́ určených nákladů, 
vpožadované kvalitě, při respektovánı ́strategie a při současném využitı́ speci�ic-
kých postupů, nástrojů a technik pro plánovánı́ a řı́zenı́ procesů jednotlivých pro-
jektů (Kovář & Hrazdilová Bočková, 2008). 

Projektový management změny a inovace je vhodné využı́vat zejména při: 

• vývoji nových výrobků,  

• zaváděnı́ nových technologiı́,  

• realizaci investičnı́ch akcı́,  

• zaváděnı́ nových informačnı́ch systémů,  

• zaváděnı́ řı́zenı́ podle ISO.  
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Na druhé straně projektové řı́zenı́ změny se nehodı́ při změnách periodicky opako-
vaných činnostı́ nebo v mimořádných situacıćh, jako jsou napřı́klad živelné či tech-
nické katastrofy (Kovář & Hrazdilová Bočková, 2008). Projektové řı́zenı́ se také ne-
doporučuje použı́vat u činnostı́ delšı́ch než tři roky či v podmı́nkách, kde vládne 
zmatek, emoce nebo převládá nevzdělanost (Ochrana & Půček, 2011). 

Otázky k zamyšlení 

Jak se lišı́ pojmy projekt a proces? 
Jaké jsou charakteristické rysy projektu a procesu? 

Proces a procesní řízení 
Procesnı́ management se před vı́ce než dvaceti lety objevil v podstatě jako reakce 
na změny vyvolané vývojem techniky a informačnı́ch technologiı́. Tento objev zna-
menal převrat v pojetı ́organizace a došlo k ústupu tradičnı́ funkčnı́ specializace. 
Postupem času se ukázalo, že nepružná hierarchická organizačnı́ struktura a řı́zenı́ 
podniku je v turbulentnı́m prostředı́ změn již nedostačujı́cı́. Vı́ce vzdělaných odbor-
nı́ků a rozvoj ICT umožnil přı́stup k většı́mu množstvı́ informacı ́a vyvstal požada-
vek na většı́ svobodu rozhodovánı́ a odpovědnosti zaměstnanců. Procesnı́ ma-
nagement umožnil spojit dı́lčı́ operace do podnikových procesů a preferuje týmo-
vou práci, měkké metody řı́zenı́ a plochou organizačnı́ strukturu (Kovář & Hrazdi-
lová Bočková, 2008). 

Procesnı́ řı́zenı́ může na jedné straně představovat nástroj pro provedenı́ změny 
organizace, jejı́mž cı́lem je napřı́klad zvýšenı́ výkonu organizace, zprůhledněnı́ čin-
nostı́, zavedenı́ nových metod řı́zenı́ kvality, informačnı́ch technologiı́ atd. Na druhé 
straně může být zavedenı́ procesnı́ho řı́zenı ́ samotným cı́lem změny prováděné 
v organizaci. V neposlednı́ řadě je také procesnı́ řı́zenı́ prostředkem, který po svém 
zavedenı́ umožnı́ organizaci, aby byla schopná lépe reagovat, přizpůsobovat se 
změnám okolı́ a v návaznosti na ně realizovat změny uvnitř samotné organizace. 
Procesnı́ přı́stup k řı́zenı́ se orientuje na optimalizaci, změnu či zlepšovánı́ procesů 
a pohlı́žı́ na organizaci jako na systém vzájemně provázaných procesů. Tento přı́-
stup pomáhá identi�ikovat a rozlišit procesy, přı́padně najı́t a vylepšit ty, které ne-
fungujı́ (Ochrana & Půček, 2011).  

S procesnı́m řı́zenı́m také úzce souvisı ́pojem reengineering, jenž je de�inován jako 
zásadnı́ přehodnocenı́ a rekonstrukce procesů organizace za účelem dosaženı́ zdo-
konalenı́ z hlediska kritických měřı́tek výkonnosti (Hammer & Champy in Bělohlá-
vek & kol, 2006). Cı́lem reengineeringu má být často provedenı́ zlomové změny, 
která přinese lepšı́ výkonnost, kvalitu, efektivitu a v ideálnı́m přıṕadě spokojenějšı ́
zákaznı́ky a občany. Jeho provedenı́ však nenı ́snadné a jeho projekty bývajı́ často 
neúspěšné (Ochrana & Půček, 2011). 
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Otázky k zamyšlení 

Který z analytických nástrojů implementace strategické změny je dle vás nejpou-
žı́vanějšı́ a nejlépe aplikovatelný? 
Jaké jiné nástroje implementace strategické změny znáte nebo je využı́vá vybraná 
organizace? 

7.4 Nástroje řízení kvality 

PDCA 
Tento model znázorňuje nikdy nekončı́cı́ cyklus změny. Zkratka pı́smen modelu 
znamená: Plan-Do-Check-Act (Plánuj-dělej-kontroluj-jednej). Klı́čem k jakékoliv 
změně činnosti nebo procesu je posunout organizaci nebo skupinu směrem k vyššı́ 
úrovni spokojenosti, účinnosti a zlepšenı ́výkonnosti (Powell, 2002). 

Zlepšovacı́ cyklus PDCA je sice přehledný, ale chybı́ mu podrobnost. Probı́há opa-
kovaně a na jeden uzavřený cyklus navazuje dalšı́. Podstatou zlepšovacı́ch aktivit 
je obvykle zjištěnı́, řešenı́ a odstraněnı ́či napravenı́ určitého problému.. Základnı́m, 
nejjednoduššı́m a v literatuře citovaným je Demingův zlepšovacı́ cyklus – viz Obrá-
zek 7.9. 

Obrázek 7.9 Demingův zlepšovacı́ cyklus PDCA 
 

Opakovánı́ dal-
šı́ho cyklu 
PDCA 

 
A P 

 
 
 
 

C D 
Přı́nosy 
ze zlep-
šovánı́ 

Zdroj: Veber, 2009 

Benchmarking 
Můžeme de�inovat jako nástroj modernı́ho řı́zenı,́ který prostřednictvı́m měřenı́ 
výkonu a procesů organizace a systematickým porovnávánı́m s výkonem ostatnı́ch 
společnosti hledá nejlepšı́ způsob řı́zenı ́ organizace. Umožňuje manažerům lépe 
poznat vnitřnı́ fungovánı́ organizace a identi�ikovat přı́ležitosti ke zlepšenı́. Rovněž 
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umožňuje i efektivnı́ sdıĺenı́ zkušenostı,́ podporuje spolupráci a je významným ná-
strojem každé učı́cı́ se organizace (Nenadál, Vykydal & Halfarová, 2011). 

Přinášı́ nám odpovědi na zásadnı́ otázky, které si organizace kladou: 

• nejsou naše náklady vysoké? = cena 

• máme dostatečnou výkonnost v porovnánı́ s ostatnı́mi? = výkon 

• nabı́zı́me kvalitnı́ služby? = kvalita (VCVS, 2012). 

Otázky k zamyšlení 

Jaké jiné nástroje řı́zenı ́kvality a zlepšenı́ znáte? 
Stručně je charakterizujte. 

Cvičení 

7.1 Pokuste se na základě analýzy veřejně publikovaných údajů a na základě vašı́ 
osobnı́ zkušenosti nakreslit cibulový model konkurenčnı́ výhody resp. nevý-
hody vámi studované vysoké školy. 

7.2 V rámci týmu vypracujte analýzy SLEPT, 12M a SWOT na vybranou organi-
zaci. Co vše z těchto analýz vyplývá? Naformulujte pomocı ́nich strategickou 
změnu. 

7.3 Management organizace chce zvýšit dvojnásobně prodejnost svých výrobků. 
V rámci brainstormingu se pokuste identi�ikovat sıĺy, které by podpořily tuto 
změnu, a které by ji naopak zbrzdily? Jak posı́lit a upevnit hnacı́ sı́ly a jak osla-
bit či eliminovat brzdı́cı́ sı́ly? 

7.4 Organizace zabývajı́cı́ se informačnı́ technologiı́ rozšı́řila své služby a vstou-
pila do nového regionu. Přestože rozšı́řila své kapacity, nedošlo k nárůstu tr-
žeb a také se zvýšil počet reklamacı.́ Odhalte pomocı́ diagramu rybı́ kost 
možné přı́činy tohoto stavu. 

7.5 Aplikujte nástroj BSC na vámi vybranou organizaci. Zakreslete i strategickou 
mapu a stanovte měřı́tka jednotlivých aktivit ve 4 sledovaných perspekti-
vách. 

7.6 Znázorněte procesnı́ mapu vybrané organizace, zkuste odhalit neefektivnı́ 
procesy a pokuste se je změnit. 
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Případová studie 
KDE JE PROBLÉM? 
Zahraničnı́ investičnı́ společnost se stala majoritnı́m akcionářem poměrně velké 
české stavebnı́ �irmy. Zpočátku se zdálo, že se jednalo o dobrou investici – �irma 
vytvářela slušný zisk, a tak se nový vlastnı́k o děnı́ ve �irmě přı́liš nezajı́mal a spo-
kojil se s občasnou přı́tomnostı́ svého zástupce na zasedánı́ představenstva.  

Po dvou letech však začal hlavnı́ akcionář zaznamenávat negativnı ́signály: zisk se 
rok od roku snižoval, úvěrové zatı́ženı́ se zvyšovalo, z �irmy začali odcházet údajně 
schopnı́ lidé. Znepokojený akcionář si objednal nezávislý audit, který ukázal nut-
nost okamžitého zásahu – postavenı́ �irmy na trhu se silně zhoršilo, �irma přišla 
o jméno, nebyla už schopna konkurovat při výběrových řı́zenı́ch na lukrativnı́ za-
kázky, v mnoha se ani neobjevila, protože nedisponovala potřebným technickým 
vybavenı́m. Majoritnı́ akcionář proto svolal valnou hromadu a do nového předsta-
venstva prosadil skupinu externı́ch odbornı́ků, kteřı́ dostali za úkol provést analýzu 
�irmy, identi�ikovat hlavnı́ problémy a navrhnout opatřenı,́ která by opět zvýšila jejı ́
konkurenceschopnost. 

CŽ lenové představenstva začali svou činnost rozhovory s členy vrcholového vedenı́, 
řediteli a dalšı́mi vedoucı́mi pracovnı́ky jednotlivých divizı́. 

Generálnı́ ředitel označil za hlavnı́ problém skutečnost, že v jejich oboru už takové 
velké stavby, jaké dělali v minulosti, nejsou a nebudou. 

Obchodnı́ ředitel viděl nejpodstatnějšı́ důvod zhoršujı́cı́ se situace v nedostatečném 
obsazenı́ jeho útvaru: Na marketingu jsou jen dva pracovnı́ci a přı́praváři jsou ne-
zkušenı́. Jak mám pak v takovém obsazenı́ být úspěšný při sháněnı́ zakázek?  

Výrobnı́ ředitel spatřoval největšı́ potı́ž v tom, že �irma nenı́ �inančně silná: Kdo 
chce dostat velkou zakázku, musı́ být schopen ji v počátečnı́m obdobı ́za�inancovat 
– a to my nejsme! 

Finančnı́ ředitel označil za největšı ́problém situaci v některých divizı́ch: Všimněte 
si, že v těch ziskových divizı́ch jsou lidé schopni si zakázky sehnat sami. Udržujı́ si 
kontakty v regionu, majı́ přátelské vztahy s potenciálnı́mi investory a nic jim potom 
neujde. A v těch ztrátových jen koukajı́ a čekajı́, co jim my z podniku seženeme! 

RŽ editelé divizı́ měli zpravidla stejný názor na to, co je hlavnı́ problém jejich pod-
niku: ZŽ ivı́me na podniku spoustu lidı́, kteřı́ akorát berou velký plat a nic nedělajı!́ 
Co z nich máme? Když potřebujeme zakázky, tak si je musı́me sehnat sami. Oni tam 
jenom počı́tajı́ výsledky! (Bělohlávek & kol., 2006). 
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Otázky k případové studii 

1. Co bylo skutečným jádrem problému? 

2. Pokuste se provést analýzu problému pomocı́ diagramu přı́čin a následků. 

Shrnutí kapitoly  

K usnadněnı́ procesu řı́zenı́ změn existuje kromě vědomého plánovánı́ také velké 
množstvı́ nástrojů a technik, které mohou být k prosazenı́ změny použity. Pomocı́ 
nástrojů řı́zenı́ změny lze efektivněji realizovat změnu v organizaci. V prvnı́ řadě se 
využı́vajı́ nástroje pro analýzu současného stavu a de�inovánı́ strategie dalšı́ho roz-
voje (např. SWOT analýza, cibulový model konkurenčnı́ výhody, analýza klı́čových 
otázek). Výsledky analýz většinou odhalı ́problémová mı́sta, která je nutno změnit. 
Druhou skupinou nástrojů tvořı́ metody, které podporujı́ správnou implementaci 
strategie a podporujı́ úspěšné zvládnutı́ změny (např. Balanced Scorecard, analýza 
zájmových skupin, diagram rybı́ kost). Ve třetı́ skupině nástrojů poté najdeme po-
stupy, které majı́ pomoci organizacı́m neustále umožnit jejı́ rozvoj, zvyšovat kva-
litu, výkonnost a konkurenceschopnost na trhu (např. PDCA, Benchmarking a 
EFQM model). Projektové řı́zenı́ je považováno za nejefektivnějšı́ nástroj pro im-
plementaci změn v dynamicky se rozvı́jejı́cı́m prostředı́ a lze jej použı́t pro řı́zenı́ 
vývojové práce či realizace, jejı́ž charakter neumožňuje použı́t procesnı́ modely řı́-
zenı́.  

Přestože všechny uvedené nástroje majı́ svoji vlastnı́ metodiku a zdajı́ se být od-
lišné, v praxi docházı́ k prolı́nánı́ všech těchto nástrojů. Při využitı́ jednotlivých ná-
strojů je nutné postupovat týmovým způsobem. Je potřeba zdůraznit nutnost do-
drženı́ uvedené posloupnosti v rámci třı́ skupin nástrojů. Přeskakovánı́m někte-
rých nástrojů se může účinnost prováděných změn v organizaci výrazně snı́žit, či 
dokonce úplně eliminovat. 

Otázky k zamyšlení 

1. Vyjmenujte 4 analytické nástroje formulace strategické změny. 

2. Charakterizujte cibulový model konkurenčnı ́výhody a nevýhody. Znázorněte 
model. 

3. Charakterizujte STAIR analýzu a SWOT analýzu. 

4. Charakterizujte SLEPT analýzu 

5. Charakterizujte analýzu 12M. 
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6. Charakterizujte analýzu klı́čových otázek. 

7. Charakterizujte diagram rybı́ kost. Znázorněte ho. 

8. Vyjmenujte 4 nástroje implementace strategické změny. 

9. Charakterizujte analýzu silového pole. 

10. Charakterizujte analýzu přitažlivosti a obtı́žnosti. Znázorněte ji na mřı́žce. 

11. Charakterizujte analýzu zájmových skupin. Znázorněte ji na mřı́žce. 

12. Charakterizujte analýzu organizačnı́ho paradigma. 

13. Charakterizujte analýzu přitažlivosti a obtı́žnosti implementace. 

14. Charakterizujte vedenı́ týmu. 

15. Charakterizujte brainstorming a myšlenkové mapy. 

16. Vysvětlete pojem BSC. Jaké 4 perspektivy zde rozlišujeme? 

17. Vysvětlete pojem projekt. Jaké jsou charakteristické rysy projektu? 

18. Vysvětlete pojem proces a reengineering. 

19. Vyjmenujte 3 nástroje kvality a zlepšenı́. Jeden z nich popište. 

20. Charakterizujte PDCA model. 

21. Vysvětlete nástroj benchmarking. 
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8 Řízení rizik 

„Minimalizujeme riziko tím, že je maximalizujeme.“ 
Hans Rausing (TetraPak) 

8.1 Úvod 

V neustále se měnı́cı́m podnikatelském prostředı́ se musı́ organizace stále častěji 
měnit, aby byly i nadále konkurenceschopné.  

ZŽ ijeme v modernı́ době, ve které se intenzivně rozvı́jı́ věda a technika a vznikajı́ 
nové technologie. S tı́m jsou ovšem spojena také nová rizika, kterým dřı́ve nebylo 
třeba čelit. Každá realizovaná změna v podniku s sebou přinášı́ určité riziko, jelikož 
rozhodovánı́ o změnách je činěno vždy za určité nejistoty. Dı́ky určité mı́ře nejis-
toty vzniká riziko, že výsledek bude odlišný od původnı́ho záměru. V podniku se 
odehrává mnoho procesů, jež mohou být zdrojem vzniku různých rizik ovlivňujı́-
cı́ch chod podniku, ekonomické výsledky, životnı́ prostředı́ či zájmové skupiny 
(pracovnı́ci, zákaznı́ci, dodavatelé, aj.).  

Každý projev rizika může �irmám způsobit škody či značné ztráty, a je proto důle-
žité umět se s rizikem vypořádat. RŽ ı́zenı́ rizik se zabývá zkoumánı́m rizik ohrožujı́-
cı́ch podnikatelské subjekty, jejich analýzou a návrhem možných řešenı́, jak rizi-
kům předcházet, nebo je snı́žit či eliminovat. 

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete seznámenı ́se základnı́mi pojmy týkajı́cı́ se daného tématu, 

• naučı́te se, jak proces řı́zenı́ rizik probı́há,  

• budete znát druhy rizika,  

• zı́skáte informace o tom, co je to matice hodnocenı́ rizik, 

• poznáte, jak měřı́me rizika, 
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• vyjmenujete možnosti prevence rizik, 

• budete schopni dobře řı́dit rizika. 

Klíčové pojmy 

Riziko, řı́zenı́ rizik, přı́stupy k riziku, identi�ikace rizik, matice hodnocenı́ rizik, 
měřenı́ rizik, opatřenı́ ke snı́ženı́ rizik. 

8.2 Pojem riziko 

Riziko je neoddělitelnou součástı́ každého podnikánı́. Může s sebou přinést jak 
úspěch a pozitivnı́ výsledek hospodařenı́, tj. zisk, tak i neúspěch a negativnı́ hospo-
dářský výsledek, tedy ztrátu (Fotr, 1992). Pro riziko jsou charakteristické situace 
nebo činnosti, kde jsou možné dva nebo vı́ce výstupů. Konkrétnı́ výsledek, který 
nastane, je neznámý, a alespoň jedna z možnostı́ je nežádoucı́ (Ovello & Merkhofer, 
1993). Dalšı́m rysem je neurčitost výsledku, kdy je výsledek nejistý (Smejkal & Rais, 
2006). 
Pojem riziko pocházı́ z italštiny a objevuje se již v 17. stoletı́, kdy se začal použı́vat 
v souvislosti s lodnı́ přepravou. Označoval úskalı́, kterému se museli námořnı́ci vy-
hnout. Teprve později byl tento výraz chápán jako nebezpečı́ vystavenı́ se určitým 
nepřı́znivým okolnostem. Pojem riziko znamená předevšı́m nebezpečı́ vzniku 
škody, poškozenı́, ztráty nebo zničenı,́ přıṕadně také neúspěch v podnikánı́ (Smej-
kal & Rais, 2006) i možnost negativnı́ho odchýlenı́ od stanových úrovnı́ cı́lů jednot-
livce či organizace (Fotr & Hnilica, 2014). 
Riziko je druh nejistoty, určené pravděpodobnostı́ vzniku odlišných výsledků. 
Představuje nebezpečı,́ že dosažené výsledky budou odlišné od výsledků 
předpokládaných (jedná se tedy o měřitelné odchylky) (Polách, 2012). Je to 
jakákoliv nejistota, která, pokud se vyskytne, může ovlivnit jeden nebo vı́ce cı́lů 
(Korecký & Trkovský, 2011). Dle Svozilové (2011) je riziko neurčitý jev nebo 
podmı́nka, jehož výskyt má pozitivnı́ nebo negativnı́ efekt na cı́le projektu v tomto 
přı́padě na cı́le změny.  

Autoři se tedy shodují, že RIZIKO JE URČITÁ MÍRA NEJISTOTY, KTERÁ MŮŽE 
ZAPŘÍČINIT ODLIŠNÝ VÝSTUP, NEŽ JE OČEKÁVÁN.  

Otázky k zamyšlení 

Jak byste de�inovali pojem riziko? 
Znáte nějaké druhy rizik či zdroje rizik? 
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8.3 Druhy rizik 

Jednou ze základnı́ch klasi�ikacı́ je následujı́cı́ rozdělenı́ rizik na: 

• podnikatelská a čistá,  

• systematická a nesystematická, 

• vnitřnı́ a vnějšı́, 

• ovlivnitelná a neovlivnitelná, 

• primárnı́ a sekundárnı́, 

• podle fázı́ projektu (Veber, 2009). 

Systematická neboli též tržnı́ rizika jsou taková rizika, která ovlivňujı́ všechny pod-
nikatelské subjekty stejně, protože jsou odvislé od ekonomického vývoje. Zdrojem 
těchto rizik je napřı́klad peněžnı́ a rozpočtová politika, daňové zákonodárstvı́, 
apod. Oproti tomu nesystematická neboli jedinečná rizika, jsou taková rizika, která 
nejsou závislá na ekonomickém vývoji, ale vycházı́ z konkrétnı́ho zaměřenı́ daného 
ekonomického subjektu, tzn., že jsou speci�ická pro daný podnik. Patřı́ sem rizika 
jako vstup nového konkurenta na trh či vývoj nové technologie apod. (Fotr, 1992).  

Vnitřnı́ neboli internı́ rizika vznikajı́ a projevujı́ se uvnitř podniku, a proto je podnik 
schopen je řı́dit či ovlivňovat. Jako přı́klad rizik uvádı́ autoři velikost organizace, 
�inančnı́ sı́lu, zaměstnance, výrobky či výrobnı́ procesy. Vnějšı́ neboli externı́ rizika 
jsou takové faktory, které přicházı́ z vnějšı́ho prostředı́, tj. prostředı́, ve kterém pod-
nik �iguruje. Sem zařadı́me úrokovou mı́ru, obchodnı́ podmı́nky, daně, legislativu, 
požadavky zákaznı́ků, konkurenci, životnı́ prostředı́ a jeho ochranu a bezpečnostnı ́
situace. Vnějšı́ rizika stojı́ mimo přı́mé řı́zenı́ a kontrolu risk manažera (Fotr & kol, 
2010).  
Alternativně lze dělit rizika ještě podle jejich věcné náplně na následujı́cı́:  

• ekonomická (nákladová, kurzovnı́),  

• �inančnı́ (investičnı́, pojišťovacı́, úvěrová, úroková),  

• obchodnı́ (marketingová, strategická),  

• projektová,  

• technická (konstrukčnı́, materiálová),  

• technologická (poruchy výrobnı́ch zařı́zenı́, přıŕodnı́ katastrofy a havárie),  
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• výrobnı́ (nedostatek materiálu, energiı,́ pracovnı́ch sil, kvalita výroby),  

• politická (politické nestability) (Veber, 2009, Fotr, 1992, Hirsch, 1994). 

V závislosti na možném dopadu se dále rizika rozdělujı́ na:  

• kritické – ohrožuje existenci �irmy a jeho dopad je zásadnı́. Může jı́t o riziko 
trvalé ztráty, které sebou přinášı́ bankrot �irmy, přı́chod nebo růst tržnı́ho 
podı́lu konkurentů, či trvalý odliv zákaznı́ků,  

• důležité – pro jeho řešenı́ je třeba vynaložit dodatečné �inančnı ́prostředky 
zı́skané napřı́klad prodejem části majetku nebo půjčkou. Toto riziko ohrožuje 
stabilitu společnosti. Může se jednat napřı́klad o trvale nı́zkou kvalitu vý-
robků či poskytovaných služeb, odchod klı́čového pracovnıḱa, vstup nového 
konkurenta, atd., 

• běžné – s tı́mto rizikem jsou spojeny ztráty, které lze hradit běžnými přı́jmy 
a řešit ho v rámci provoznı́ch aktivit. Jde napřı́klad o zpožděnı́ v dodávkách 
zbožı́, nemoc pracovnı́ka, výpadek proudu, krádež zbožı́, fronty u pokladen, 
apod. (Mulačová & Mulač 2013).  

8.4 Přístupy k riziku  

Rozlišujeme 3 přı́stupy k riziku: 

• averze,  

• sklon k riziku,  

• neutrálnı́ postoj.  

Má-li podnikatel averzi k riziku, vyhýbá se značně rizikovým podnikatelským pro-
jektům a preferuje projekty, které zaručujı́ s velkou jistotou přijatelné výsledky. 
Opakem je podnikatel, který má sklon k riziku. Ten vyhledává značně rizikové pro-
jekty, které jsou spojeny s vyššı́mi zisky, ale také s vyššı́m nebezpečı́m ztrát. Pod-
nikatel s neutrálnı́m postojem k riziku má mezi sklonem k riziku a averzı ́rovno-
váhu. Postoj podnikatele k riziku je zejména ovlivněn osobnı́m přı́stupem k řešenı ́
rizikových situacı́ v průběhu jeho dosavadnıh́o života a zkušenostmi z předcháze-
jı́cı́ch rizikových rozhodnutı́ (Smejkal & Rais, 2013).  

8.5 Pojem řízení rizik 

RŽ ı́zenı́ rizik (risk management) je proces, který zkoumá riziko v jeho podstatě, mož-
nosti jeho ovlivňovánı́, předcházenı́ ztrátám a snižovánı́ jejich rozsahu a možnosti 
�inančnı́ho krytı́ rizika (CŽejková, Nečas & RŽ ezáč, 2003). 
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Subjekt řı́zenı́ se snažı́ zamezit působenı́ již existujı́cı́ch i budoucı́ch faktorů a navr-
huje opatřenı,́ která pomáhajı́ odstranit účinek nežádoucı́ch vlivů a naopak umož-
ňujı́ využı́t přı́ležitosti působenı́m pozitivnı́ch vlivů. Management pro řı́zenı́ rizik 
analyzuje, vyvı́jı́ a srovnává možnosti preventivnı́ch a regulačnı́ch opatřenı́. Poté 
z nich vybere ta, která existujı́cı́ riziko minimalizujı́. Součástı́ řı́zenı́ rizik bývá také 
šı́řenı́ informacı́ o riziku a vnı́mánı́ rizika (Smejkal & Rais, 2013).  

Podle Well-Stam (2004) je řı́zenı́ rizik cyklický proces, který se musı́ v průběhu 
projektu pravidelně opakovat. Způsob, který se použı́vá pro řı́zenı́ rizik, nicméně 
závisı́ na povaze projektu, zúčastněných lidech a požadovaných výsledků (Well-
Stam, 2004). Mezinárodnı ́organizace pro normalizaci ISO vytvořila normu pro řı́-
zenı́ rizik v podniku. Jedná se o standard ISO 31000 Risk management – Principy a 
směrnice, jež poskytuje rámec a navrhuje proces řı́zenı́ rizik (ISO, 2015).  

ŘÍZENÍ RIZIK JE TEDY PROCESEM, VE KTERÉM MANAŽEŘI VYHLEDÁVAJÍ 
A ANALYZUJÍ RIZIKA A HLEDAJÍ VHODNÉ ZPŮSOBY JEJICH SNIŽOVÁNÍ A ELI-
MINACE. 

Otázky k zamyšlení 

Proč by se manažeři měli zabývat řı́zenı́m rizik? 
Určete, jaké jsou zranitelné oblasti organizace, ve kterých docházı́ k rizikovým udá-
lostem? 

Proč řídit rizika?  
Pomocı́ řı́zenı́ rizik může společnost předcházet �inančnı́ tı́sni či bankrotu. Může 
sloužit k podpoře a ochraně speci�ické �iremnı́ investice, ke slazenı́ zájmů ma-
nagementu se zájmy vlastnı́ků společnosti nebo pomoci �irmám k rozvoji plánů a 
jejich �inancovánı́ (Frenkel & kol., 2005).  
Lam (2003) uvádı́ následujı́cı́ důvody, proč rizika řı́dit: 

• řı́zenı́ rizika může pomoci redukovat nestabilitu zisku a maximalizovat hod-
notu pro akcionáře, 

• řı́zenı́ rizika podporuje �inančnı́ zabezpečenı́ společnosti. 

Dle Chapmana (2011) mezi hlavnı́ výhody risk managementu patřı́ zejména: 

• vybudovánı́ lepšı́ důvěry ke stakeholderům, investorům apod., 

• plněnı́ významných zákonných a regulačnı́ch požadavků, 

• celkové zkvalitněnı́ podniku, 

• zabudovánı́ rizikových procesů skrze celou organizaci, 
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• zdokonalenı́ porozuměnı́ významným rizikům, 

• redukce rizika, 

• zlepšenı́ vedenı́ a přı́stupu ke kapitálu, 

• většı́ informovanost o rizicı́ch využitelných při rozhodovánı́, 

• většı́ pravděpodobnost, že dojde k realizaci obchodnı́ch záměrů a cı́lů pod-
niku. 

8.6 Proces řízení rizik 

Proces řı́zenı́ rizik obsahuje čtyři základnı́ fáze – najı́t rizika, roztřı́dit je, vybrat 
vhodnou strategii a implementovat ji (Patton, 2014). Pro efektivnı́ nastavenı́ sys-
tému řı́zenı́ rizik je vhodné, aby byla analýza rizika složena z následujı́cı́ch kroků: 

• identi�ikace – rozpoznánı́ rizikového faktoru, 

• klasi�ikace – zařazenı́ rizika do některé ze skupin, přı́padně je možné využı́t 
i vlastnı́ klasi�ikaci, 

• vytvořeni seznamu rizik, 

• hodnocenı́ rizik – určenı́ pravděpodobnosti výskytu a velikosti jeho dopadu  
na společnost, 

• vytvořenı́ katalogu rizik, jehož základem je seznam rizik (Ka�ka, 2009), 

• plánovánı́ obrany proti rizikům – tvorba obrany vůči rizikům, 

• monitorovánı́ a kontrola rizik – neustálé sledovánı́ rizik, jejich aktualizace a 
revidovánı́ obrany vůči rizikům (Svozilová, 2011). 

Veber (2009) uvádı́ alternativnı́ přı́stup k managementu rizik. Podle něj se proces 
řı́zenı́ rizik skládá z těchto částı́: 

• vymezenı́ kontextu a cı́lů managementu rizika, 

• identi�ikace rizika a jeho sledovánı́, 

• stanovenı́ významnosti rizika, 

• měřenı́ rizika, 

• hodnocenı́ rizika a rozhodovánı́ o riziku, 

• přı́prava a realizace opatřenı́ ke snı́ženı́ rizika. 
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Identi�ikace rizik  
Prvnı́m krokem při implementaci risk managementu je vytvořenı́ souboru riziko-
vých faktorů – databáze rizik, resp. registru rizik. Databáze musı́ být soustavně udr-
žována a doplňována o podrobný popis přı́čin vzniku, projevů a dopadů rizik. Do-
plňujı́ se také údaje o pravděpodobnosti výskytu a způsobené ztrátě (Daněk, 2007). 

Zdrojem takových informacı ́může být smlouva, plány, kontrolnı́ zprávy, výsledky 
minulých projektů podobného typu, informace od expertů, výstupy dotaznı́ků, au-
ditů, controllingu atd. Důležité je začı́t s identi�ikacı́ včas a pokračovat v nı́ pravi-
delně na všech úrovnı́ch. Významnou podporu identi�ikaci mohou poskytovat po-
čı́tačové monitorovacı́ systémy, resp. systémy včasného varovánı́. Tyto zajišťujı ́
pravidelné sledovánı́ vybraných rizik vzhledem ke zvoleným indikátorům a signa-
lizujı́ přı́padné překročenı́ stanovených mezı́ (Hnilica & Fotr, 2009). 
Mezi dalšı́ nástroje k identi�ikaci rizikových nástrojů patřı́:  

• Kontrolnı́ seznamy (Check listy), resp. katalogy rizik poskytujı́ podrobný pře-
hled potenciálnı́ch rizikových faktorů.  

• Nástroje strategické analýzy jako SWOT analýza, PEST analýza, Porterův mo-
del pěti sil aj., které podporujı́ předevšıḿ identi�ikaci externı́ch rizik.  

• Kognitivnı́ mapy (myšlenkové mapy) jsou gra�ickým nástrojem sloužı́cı́m 
k zobrazenı́ jednotlivých faktorů rizika a jejich vzájemných vazeb. Majı́ cha-
rakter orientovaných stromů, kde listy představujı ́jednotlivé faktory rizika a 
orientované spojnice jejich vzájemné vazby (přı́čina -> dopad).  

• Pohovory s experty a skupinové diskuze formou brainstormingových 
schůzek vedených rizikovým analytikem (Merna & Faisal, 2007). 

Otázky k zamyšlení 

Popište metody, které se využı́vajı́ při hledánı́ rizik.  
Je nutné mı́t plán rizik? Jak se s nı́m pracuje? 

Stanovení významnosti rizika 
Ohodnocenı́ rizik, neboli stanovenı́ jejich významnosti, je činnost, která se týká vy-
hodnocovánı́ rizik s cı́lem posoudit možné výsledky projektu. Zabývá se určovánı́m 
rizikových událostı́, na které je třeba reagovat. Ohodnocenı́ je komplikováno řadou 
faktorů, protože rizika se mohou vzájemně ovlivňovat. Ke stanovenı́ významnosti 
rizik lze použı́t následujı́cı́ přı́stupy: 

• Analýza citlivosti je možná v přı́padě kvanti�ikovatelných rizik, kdy lze mo-
delovat závislost �inančnı́ch kritériı́ na faktorech rizika a dalšı́ch ovlivňujı́cı́ch 
proměnných. Kvantitativnı́ hodnocenı́ dopadu rizika představuje peněžnı́ vy-
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jádřenı́ možného vlivu na budoucı́ peněžnı́ tok. Tento dopad může být pro-
mı́tnut jak do výnosů (snı́ženı́), tak i do nákladů (zvýšenı́). Dopad je vážen 
pravděpodobnostı́, že riziko nastane (Kutıĺková, 2008). Principem citlivostnı ́
analýzy je zjištěnı́, jak faktory rizika ovlivnı́ výsledek hospodařenı́, tzn., do 
jaké mı́ry je výsledek hospodařenı́ citlivý na tyto faktory (Fotr & kol., 200). 

• Matice hodnocenı́ rizik využı́vá expertnı́ho hodnocenı́, uplatňuje se, když je 
obtı́žné kvanti�ikovat rizika. Může mıt́ formu kvalitativnı́ho nebo semikvan-
titativnı́ho ohodnocenı́ (Hnilica & Fotr, 2009). Expertnı́ hodnocenı́ je prove-
deno odbornými pracovnı́ky, tj. pracovnı́ci oddělenı́, kterého se riziko týká. 
Ti na základě svých zkušenostı́ mohou posoudit pravděpodobnost výskytu a 
intenzitu negativnı́ho vlivu faktorů rizika (Fotr & kol., 2010). K posouzenı́ vý-
znamnosti rizik dospı́vá na základě matice hodnocenı́ rizik, resp. jejıh́o gra-
�ického zobrazenı́, aniž se tato významnost stanovuje v čı́selné formě. Riziko 
nabývá na významnosti, čı́m vyššı́ je pravděpodobnost jeho výskytu i inten-
zita negativnı́ho dopadu. V matici hodnocenı́ rizik (Tabulka 8.1) jsou proto 
nejvýznamnějšı́ rizika zobrazena v pravém hornı́m rohu (rizika R1, R2, R4) a 
naopak nejméně významná rizika v levém dolnı́m rohu (rizika R5 a R6) Podle 
pravděpodobnosti výskytu a intenzity negativnı́ho dopadu rozdělujeme jed-
notlivá rizika do určitých skupin podle jejich významu. Obvykle se použı́vajı ́
3 skupiny významnosti: 

• Nejvýznamnějšı́ rizika (R1, R2, R4)  

• Středně významná rizika (R3, R7, R8, R9, R10)  

• Málo významná rizika (R5, R6) (Hnilica & Fotr, 2009). 

Tabulka 8.1 Matice hodnocenı́ rizik  

Pravděpodobnost 
 Intenzita negativních dopadů  

VM M S V ZV 
ZV     R4 
V    R1 R2 
S   R9 R8  
M R5   R3  

VM  R6  R10 R7 
Zdroj: Hnilica & Fotr, 2009 

Měření rizika  
Na základě měřenı́ rizika docházı́ ke stanovenı́ rizika, neboť pro řı́zenı́ rizik je dů-
ležité je vyčı́slit, tzn., kvanti�ikovat. Kvanti�ikace rizika spočı́vá v numerickém ur-
čenı́ účinku rizika. Cı́lem je tedy odhadnout četnost a závažnost ztrát a stanovit dů-
ležitost jednotlivých rizik (Fotr, 1992). 
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Tichý (2006) rozlišuje absolutnı́ a relativnı́ kvanti�ikaci rizika. Prostřednictvı́m ab-
solutnı́ kvanti�ikace de�inujeme riziko pomocı ́hodnoty pravděpodobné ztráty vy-
jádřené v peněžnı́ch nebo jiných měrných jednotkách, např. počet dnı́ pracovnı́ ne-
schopnosti. Zatı́mco relativnı́ kvanti�ikace stanovuje riziko poměrem ke zvolené 
poměrové základně, jı́ž může být např. základnı́ kapitál organizace, zisk, cena pro-
dukce, aj. (Tichý, 2006).  

Smejkal & Rais (2013) dělı́ metody pro kvanti�ikaci rizika na kvalitativnı́ a kvanti-
tativnı́. Kvalitativnı́ určenı́ rizika je subjektivnıh́o charakteru a je tedy vyjádřeno 
v určitém rozsahu (např. pomocı́ bodové stupnice <1 až 10>, pomocı́ pravděpodob-
nostı́ <0; 1> nebo slovně <malé, střednı́, velké>). UÚ roveň je určována obvykle kva-
li�ikovaným odhadem. Z kvalitativnı́ch metod se nejčastěji použı́vá metoda účelo-
vých interview.  

Zatı́mco kvantitativnı ́metody zahrnujı́ určenı́ rizika pomocı́ matematických výpo-
čtů. Vyjádřenı́ bývá zpravidla ve �inančnı́ch jednotkách, např. ročnı́ předpokládaná 
ztráta v tisı́cı́ch Kč (Smejkal & Rais, 2013).  

Otázky k zamyšlení 

Jaké jsou výhody či nevýhody použitı ́kvantitativnı́ch a kvalitativnı́ch metod ana-
lýzy rizika? 

Hodnocení rizika 
Předposlednı́m krokem analýzy rizika podle Fotra je hodnocenı́ rizika, kdy hodno-
tı́me, zda je riziko přijatelné či nikoliv. Za předpokladu přijatelnosti rizika přistu-
pujeme k přı́pravě plánu korekčnı́ch opatřenı́ a sledovánı́ vývoje faktorů rizika 
(Fotr, 1992).  

Opatření ke snižování rizik  
Riziko představuje určité nebezpečı́, které je nutné vhodnými postupy snı́žit či 
úplně eliminovat. Nepřijatelná úroveň rizika vyžaduje zastavenı́ probı́hajı́cı́ho pro-
cesu a přijetı́ opatřenı́ na snı́ženı́ rizika. Je-li riziko přijatelné a přitom nikoliv bez-
významné a potenciál zisku je značný, následuje obvykle vypracovánı́ plánu pre-
ventivnı́ch opatřenı́ za účelem jeho redukce. Pro zbytková rizika, která nelze proti-
opatřenı́mi efektivně snı́žit, se zpracovávajı́ krizové plány. Velký důraz je třeba 
klást na maximálnı́ využitı́ fáze redukce rizika a jeho eliminace tak, aby se havarijnı ́
plány a scénáře vypracovávaly opravdu jen pro zbylá rizika (Smejkal & Rais, 2013). 

Autoři rozlišujı́ metody, které jsou zaměřeny na eliminovánı́ přı́čin vzniku rizika 
(ofenzivnı́ přı́stup k riziku) a v přı́padě, že riziko zvládnout nelze, jsou voleny ta-
kové kroky, které zmı́rnı́ negativnı́ následky (defenzivnı́ přı́stup k riziku). Mezi me-
tody, které majı́ za cı́l snı́žit riziko, patřı́ napřı́klad: 
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• Transfer rizika na dalšı́ podnikatelské subjekty, které jsou ochotny za �i-
nančnı́ kompenzaci převzı́t riziko – napřı́klad různé formy pojištěnı́ (proti ži-
velným katastrofám, odpovědnost za škodu způsobenou provoznı́ činnostı́), 
ale i sjednávánı́ dodacı́ch podmı́nek ve smluvnı́ch transakcı́ch, kdy jsou rizika 
přesouvána mezi dodavateli a odběrateli. 

• Diverzi�ikace – rozloženı́ rizika na co nejširšı́ základnu; přeskupenı́ anebo 
i zvětšenı́ počtu rizik v portfoliu, přičemž za cenu vzrůstu některého z rizik 
nebo přidánı́m dalšı́ch je docı́leno poklesu jiných rizik, tudı́ž se celkové riziko 
portfolia dı́ky diverzi�ikaci zmenšı́ (napřıḱlad investovánı́ do cenných papı́rů 
z různých odvětvı́). 

• Sdı́lenı́ rizika mezi vı́ce obchodnı́mi partnery umožňujı́cı́ realizaci záměrů, 
které by samostatné podnikatelské subjekty nemohly učinit (spolupráce 
může spočı́vat od volného sdruženı́ až po společné podniky – joint ventures). 

• Tvorba přiměřeně velkých a rozložených rezerv. 

• Zvyšovánı́ kvali�ikačnı́ úrovně zaměstnanců. 

• Zı́skávánı́ včasných, správných a zejména těch nejpodstatnějšı́ch informacı́. 

• Zavedenı ́ systémů včasného varovánı́ (podnikové informačnı́ systémy, ale 
i osoby, které sledujı́ vývoj klı́čových parametrů a včas upozornı́ na nežá-
doucı́ průběh) (Hálek, 2008), 

• Snı́ženı́ �ixnı́ch nákladů (Gallagher & Andrew, 1997),  

• Pojištěnı́  

• Prognózovánı́ (Smejkal & Rais, 2013). 

Otázky k zamyšlení 

Které z opatřenı́ snižujıćı́ rizika je dle vás nejefektivnějšı́ a v praxi nejpoužı́va-
nějšı́? Znáte i jiná opatřenı́? 
Vyjmenujte některé způsoby transferu rizika a druhy diverzi�ikace. 

8.7 Strategie snížení rizik  

Dle Underwood (2015) existujı́ čtyři základnı́ strategie řı́zenı́ rizik – kontrola rizik, 
přijetı,́ řı́zenı́ a diverzi�ikace rizika. Kontrola rizik je tradičnı́ forma řı́zenı́ rizik a 
spočı́vá v identi�ikaci a zmı́rněnı́ nejvýznamnějšıćh rizik. Tato strategie se využı́vá 
pro řı́zenı́ akutnı́ch a závažných rizik. Přijetı́ rizika je strategie, která se použı́vá 
u relativně neškodných rizik. Strategie řı́zenı́ rizika je založena na tom, že veškerá 
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rozhodnutı́ spojená s eliminacı́ rizik jsou učiněna na základě analýzy rizik a nákladů 
a přı́nosů plynoucı́ z daného rizika. Strategie diverzi�ikace spočıv́á v rozloženı́ ri-
zika (Underwood, 2015). 
Fotr (1992) rozlišuje 2 skupiny strategiı́:  
1. Prvnı́ skupina zahrnuje postupy zaměřené na odstraněnı́ přı́čin vzniku rizika. 

Jedná se o činnosti, které působı́ na přı́činy vzniku rizika tak, aby se snı́žila jed-
nak pravděpodobnost výskytu rizika, a jednak velikost negativnı́ch důsledků ri-
zika. Jedná se tedy o prevenci před vznikem rizika. Do této skupiny lze zařadit 
tzv. útočné strategie redukce rizika jako je napřı́klad přesun rizika či vertikálnı́ 
integrace.  

2. Druhá skupina obsahuje postupy zaměřené na snı́ženı́ nepřı́znivých důsledků 
rizika. Do této skupiny lze zařadit činnosti, jejichž výsledkem je snı́ženı́ nepřı́z-
nivého dopadu rizika, tzn., jde o to, aby účinky vzniklého rizika byly elimino-
vané na ekonomicky přijatelnou úroveň. Tyto činnosti majı́ charakter náprav-
ných opatřenı́ nebo též obranné strategie a patřı́ sem napřı́klad diverzi�ikace či 
pojištěnı́ (Fotr, 1992).  

Cvičení 

8.1 Pro následujı́cı́ přı́klady rizik najděte možnosti, jak se riziko může eliminovat 
nebo jak mu můžeme předejı́t: vypadne dodavatel, přestane pracovat za-
městnanec, přı́rodnı́ katastrofa, nejasnost úkolů, omezenı́ rozpočtu, změna 
legislativy, krádež. 

8.2 V rámci týmu sepište všechny události nebo skutečnosti, které mohou ohro-
zit realizaci projektu. Která rizika by mohla tyto aktivity znemožnit nebo by 
mohla způsobit nesplněnı́ plánovaných výstupů? Uveďte, jak byste předchá-
zeli těmto rizikům.  

8.3 Stanovte všechny rizika, která se mohou přihodit při společném podnikovém 
výletě spojené s teambuildingovými aktivitami. Navrhněte eliminaci těchto 
rizik, či jak byste jim předešli? Zakreslete rizika do mapy rizik a ohodnoťte je. 

8.4 Ve vybrané organizaci identi�ikujte rizika inovace na pracovišti a pojmenujte 
vhodné rezervy na jejich krytı́ dle následujı́cı́ tabulky: 

Název 
rizika 

Velikost Pravděpodobnost Dopad Nutné 
rezervy 
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Shrnutí kapitoly 

Všechny naše činnosti doprovázejı́ rizika a nejistoty. Stejně jako je rizikům vysta-
ven každý jedinec, jsou jim vystaveny i podnikatelské subjekty. Proto je při rozho-
dovánı́ o změnách vždy pracováno s určitou mı́rou rizika.  

Riziko de�inujeme jako možnost, že výsledek činnosti bude odlišný od očekávaného 
výsledku, riziko lze chápat i jako určitou nejistotu, nebezpečı,́ pravděpodobnou 
hodnotu ztráty či odchylku. Je třeba řı́ci, že rizik je několik druhů a nemusı́ se tedy 
vždy jednat o ekonomické riziko. Rozlišujeme i rizika politická, právnı́, bezpeč-
nostnı́, manažerská, výrobnı́, obchodnı́. 

Na obranu proti nebezpečı́m a rizikům vznikl rizikový management neboli řı́zenı ́
rizik. Jeho úkolem je přı́padná rizika rozpoznat, analyzovat a ohodnotit, zjistit 
možné škody nebo ztráty, které mohou tato rizika způsobit. Po vyhodnocenı́ rizik 
dále pak navrhnout opatřenı́, která by rizika vı́ce eliminovala. Nedostatečné řı́zenı́ 
rizik může mı́t za následek vážné důsledky pro podniky i jednotlivce. 

Kritickou fázı́ procesu řı́zenı́ rizik je výběr optimálnı́ho řešenı́. Metod snižovánı́ ri-
zika je mnoho. Vhodnost použitı́ konkrétnı́ho nástroje závisı́ v dané situaci na cha-
rakteristice rizika samotného. Zvolený nástroj by měl být použit v situaci, kdy je 
nejvhodnějšı́m a nejméně nákladným způsobem pro snı́ženı́ či úplnou eliminaci da-
ného rizika. 

Otázky 

1. De�inujte pojem riziko. 

2. Charakterizujte 3 přı́stupy k riziku. 

3. Vyjmenujte tři druhy rizik a uveďte k nim konkrétnı́ přı́klady. 

4. Jaké znáte 3 druhy rizika dle dopadu? 

5. Jaké znáte 3 druhy rizika dle věcné náplně? 

6. Charakterizujte vnitřnı́ a vnějšı́ rizika. 

7. Charakterizujte systematická a nesystematická rizika. 

8. Vysvětlete pojem řı́zenı́ rizik. 

9. Uveďte 3 důvody, proč řı́dı́me rizika? 

10. Uveďte 6 fázı́ procesu řı́zenı́ rizik. 
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11. Co je podstatou fáze: kontextu a cı́le managementu rizik? 

12. Co je podstatou fáze: identi�ikace rizik? 

13. Co je podstatou fáze: stanovenı́ významnosti rizika? 

14. Znázorněte matici hodnocenı́ rizik. 

15. Co je podstatou fáze: měřenı́ rizik? 

16. Co je podstatou fáze: hodnocenı́ rizik? 

17. Co je podstatou fáze: opatřenı́ ke snı́ženı́ rizika? 

18. Popište 3 metody snižovánı́ rizika. 

19. Jaké znáte strategie snıž́enı́ rizik? 
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9 Řízení krizí 

"Pro slovo krize se v čínštině používá dvou znaků: první znamená „nebez-
pečí“ a druhý „příležitost“. Zdá se, že takový rozpor je typický pro každou 
krizi: jedná se o bod zlomu a podle toho, kam se člověk obrátí, najde buď 
nebezpečí, nebo nové možnosti." 

John Powell 

9.1 Úvod 

Každý z nás se ve svém životě jistě setkal s krizı́. Ať už šlo o krizi osobnı́, v partner-
ském životě či krizi v zaměstnánı́ nebo v podnikánı́, nikdy nenı ́lehké se s jakoukoliv 
krizı́ vypořádat. I v podnikové oblasti je krize přirozenou částı́ životnı́ho cyklu. 
Krize nebo recese může zastihnout každý subjekt nehledě na jeho velikost, renomé 
či historii.  

V poslednı́ch sto letech se událo několik nechvalně známých světových krizı́. Zmı́-
nı́m napřı́klad velkou hospodářskou krizi z konce 20. let, energetickou krizi 
v 70. letech minulého stoletı́ a samozřejmě krizi poměrně nedávnou – �inančnı,́ jež 
naplno propukla v roce 2008. Dı́ky nı́ se otázka krizového řı́zenı́ stala pro mnohé 
organizace aktuálnějšı́ než kdy dřı́v. Některé se stále z krize nevzpamatovaly a za-
nikly, či stále bojujı́ o svoji existenci, pro jiné byly nesnáze přı́ležitostı́ pro zlepšenı́. 
Jakmile začala krize odeznı́vat, ukázalo se, které dotčené organizace zvolily vhodný 
krizový scénář a úspěšně prošly sanačnı́ fázı́. 

Působenı́ každé krize má negativnı ́důsledky na objekt zasažený krizı́, tak i na jeho 
okolı́. Z toho vyplývá snaha subjektů postižených krizı́ o eliminaci jejich následků a 
vyvedenı́ zasaženého objektu na úroveň, ve které se nacházel před vznikem krize. 
Manažeři se tak musı́ zabývat řı́zenı́m krizı́.  

Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ kapitoly: 

• se dozvı́te, co znamená slovo krize a jaké rozlišujeme druhy krizı́, 
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• budete umět rozlišovat mezi dalšími pojmy související s krizovým řízením, 

• budete vědět, co je příčinou krizí a jak je řešit, 

• se seznámı́te s jednotlivými fázemi krizového řı́zenı́,  

• se naučíte vytvářet krizový plán, 

• charakterizujete krizového manažera a jeho tým, 

• poznáte, co je smyslem krizového řízení ve veřejné správě, 

• budete schopni se správně připravit na řízení krizí v praxi. 

Klíčové pojmy 

Krize, identi�ikace krize, krizový management, krizový manažer, sanace, životnı́ 
cyklus podniku, revitalizace, restrukturalizace. 

9.2 Pojem krize 

Pojem krize má své kořeny ve starořečtině ve slovesu krino, které v češtině zna-
mená rozhodovat, měřit mezi dvěma opačnými variantami (napřı́klad úspěch – ne-
úspěch, život – smrt) (Roudný & Linhart, 2004, Rais, 2007). Z něj později vzniklo 
slovo krisis, které označovalo rozhodnou chvı́li, moment zřetelné nerovnováhy, ne-
snáze, bod obratu (Zuzák & Königová, 2009). Ve 20. stoletı́ se výraz krize začal 
často použı́vat ve spojitosti s osobnı́m životem člověka. Krizı́ je de�inována situace, 
při nı́ž jedinec čelı́ značným překážkám v životě, které nejdou překonat obvyklými 
postupy řešenı́ problémů (Hálek, 2008). 

Zuzák (2004) chápe krizi jako situaci různé časové délky, v nı́ž se rozhoduje o tom, 
zda se podnik navrátı́ (minimálně) do situace, ve které byl před vznikem krize, 
nebo je perspektivně ohroženo dosahovánı́ podnikových cı́lů, přı́padně jeho dalšı ́
existence (Zuzák, 2004). 

Krizovou situaci de�inuje Hálek (2008) jako nepředvı́datelný nebo obtı́žně předvı́-
datelný průběh skutečnostı́ po narušenı ́rovnovážných stavů přı́rodnı́ch, technolo-
gických a společenských systémů ohrožujı́cı́ch životy lidı́, životnı́ prostředı́, ekono-
miku a hmotné statky státu a jeho obyvatelstva. 

OBECNĚ BY SE TEDY KRIZE DALA OZNAČIT JAKO URČITÁ ROZHODNÁ CHVÍLE. 
JEDNÁ SE O DOBU, KDY SE V ORGANIZACI NEPŘÍZNIVĚ VYVÍJÍ VÝKONNOST 
A POKUD NENÍ NOVĚ VZNIKLÁ SITUACE VČAS ŘEŠENA, JE OHROŽENA JEJÍ 
DALŠÍ EXISTENCE.  
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Podniková krize 
Pod pojmem krize podniku lze podle Synka (2006) označit takové stadium jeho ži-
vota, kdy po delšı́ časové obdobı́ docházı́ k nepřı́znivému vývoji jeho výkonnost-
nı́ho potenciálu, radikálnı́mu snı́ženı́ objemu tržeb, poklesu čistého obchodnı́ho 
jměnı́, snı́ženı́ likvidity, čı́mž je bezprostředně ohrožena jeho dalšı́ existence v přı́-
padě, že tento vývoj bude pokračovat (Synek, 2006). 

Rais (2007) de�inuje krizi podniku jako takové stadium života podniku, kdy po delšı́ 
časové obdobı́ docházı́ k nepřı́znivému vývoji jeho výrobnı́ho potenciálu, poklesu 
tržeb (Rais, 2007). Fialová & Fiala (2006) podnikovou krizi de�inujı́ jako nahroma-
děnı́ negativnı́ch vlivů, které znemožňujı́ řádné fungovánı́ v dané oblasti, což si žádá 
zásadnı́ řešenı́ (Fialová & Fiala, 2006). Novotný (2007) ve své de�inici již zahrnuje 
jejı́ projevy – krize podniku označuje stádium jeho života, v němž po delšı́ časové 
obdobı́ docházı́ k nepřı́znivému vývoji výkonnostnı́ho potenciálu, čistého obchod-
nı́ho majetku a likvidity (Novotný, 2007). Podobnou de�inici nabı́zı́ i Synek (2006), 
kteřı́ navı́c zmiňujı́ radikálnı́ snı́ženı́ objemu tržeb a souhrnně uvádı́, že tyto projevy 
bezprostředně ohrožujı́ dalšı́ existenci podniku v přı́padě, že tento vývoj bude po-
kračovat. Krize může svým charakterem souviset s životnı́m cyklem podniku, ve 
kterém se podnik v danou chvı́li nacházı́ – viz Obrázek 9.1. Podnik, který je právě 
ve svých začátcı́ch, se může potýkat s krizı́ růstu podniku, která je spojená s �inan-
covánı́m (Synek, 2006). 

Obrázek 9.1 Podniková krize 

 
Zdroj: Synek, 2006 

Zuzák (2004) vymezuje čtyři fáze krize (viz. Tabulka 9.1), jejich projevy a možnosti 
řešenı́. 
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Tabulka 9.1 Fáze krize, projevy nerovnováh a možné řešenı ́
Fáze krize Potenciální Latentní  Akutní Nezvládnutelná 
Projev  

Běžné problémy 
 

Měkké 
symptomy 

Problémy 
s likviditou 

Platebnı́ 
neschopnost 

Řešení  RŽ ešenı́ dobře a 
částečně špatně 
strukturovaných 
problémů 

Reakce na 
symptomy a 
trendy a 
odstraněnı́ 
přı́čin 

Sanace Bankrot 

Zdroj: Zuzák, 2004 

Otázky k zamyšlení 

De�inujte svými slovy pojem krize. 
O jakých historických krizı́ch jste již slyšeli?  
Jaké krize v životě jste již zažili a jak jste je překonali? 

9.3 Revitalizace podniku 

Proces, jehož cı́lem je zachovánı́ podniku, dosáhnutı́ jeho oživenı́, přı́padně obnovy 
původnı́ či zamýšlené výkonnosti se nazývá revitalizace. K realizovánı́ tohoto cı́le 
sloužı́ komplex opatřenı́, z nichž k nejznámějšıḿ patřı́: 

• restrukturalizace, sanace, 

• změna vnitřnı́ho uspořádánı́ (organizačnı́ změny), 

• uvolněnı́ části zaměstnanců, 

• přijı́mánı́ kvali�ikovaných zaměstnanců, 

• zúženı́ či rozšı́řenı́ podnikatelských aktivit, 

• fúze, 

• výměna managementu (dočasné ustanovenı ́krizového managementu), 

• transformace podniku v jinou právnı́ formu, 

• odprodej nemovitostı́ nesouvisejı́cı́ch s předmětem podnikánı́, 

• odprodej majetkových podı́lů v jiných obchodnıćh podnicı́ch, 

• likvidace (Kratochvıĺová, 2002). 
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Sanace a restrukturalizace podniku 
Procesu, kdy se podnik ozdravuje a snažı́ se dostat do stejného stavu jako před 
krizı́, řı́káme sanace nebo také restrukturalizace. Sanace představuje soubor opat-
řenı́, která jsou přijı́mána podnikovým managementem za účelem zásadnı́ho �i-
nančnı́ho ozdravenı́ a obnovy výkonnosti a prosperity podniku (Novotný, 2007). 
Přı́pravě a realizaci opatřenı́, které budou směřovat k ozdravenı́ (sanaci) podniku, 
musı́ však předcházet konkrétnı́ diagnóza, tj. identi�ikace přı́čin, povahy a vývojo-
vého stadia krize (Synek, 2006). 

Sanace je téměř vždy spojena s restrukturalizacı́ podniku, tudı́ž takovými opatře-
nı́mi, které znamenajı́ nutné prozkoumánı́ a nezbytné přizpůsobenı́ struktury pod-
niku a jeho aktivit změněným podmı́nkám trhu a celého vnějšı́ho prostředı́. Jedná 
se o proces, který je ve výhradnı́ režii vlastnı́ka podniku, který jej uskutečňuje buď 
vlastnı́mi silami, anebo krizovým managementem (Frýbert, 1995). 

V přı́padě restrukturalizace je relativně největšı́ čas a manévrovacı́ prostor pro roz-
sáhlé změny a opatřenı ́v podniku, neboť stupeň závažnosti krize ještě nenı́ pova-
žován za dramatický (Thommen, Belak & Kajzer, 1999). Restrukturalizace podniku 
nemusı́ nutně vést k sanaci, pokud jsou signály zachyceny včas a podnik je stále ve 
stádiu, kdy je krizi (pokles) možné řešit z vlastnı́ch zdrojů. Mezi nástroje podniku 
pak patřı́ odprodej části majetku, snižovánı́ zásob, snižovánı́ nákladů, reorganizace 
podniku, snaha najı́t nové odbytové kanály atd. (Chevalier, 1994). 

Otázky k zamyšlení 

V čem spočı́vá restrukturalizace a jak probıh́á? Jaká jsou nejdůležitějšı ́opatřenı́ bě-
hem restrukturalizace? 
Je vhodné měnit organizaci během krize? Za jakých předpokladů? 

9.4 Příčiny krizí 

Rais (2007) mezi nejvýznamnějšı́ přı́činy podnikových krizı́ uvádı́: 

• přeúvěrovánı́, nedostatečné vlastnı́ �inančnı́ zdroje, nedostupnost úvěrových 
zdrojů a vysoké bankovnı́ úroky,  

• chybějı́cı́ strategie, vysoký podı́l operativnı́ činnosti vrcholového ma-
nagementu, neznalost nebo malá znalost a využıv́ánı́ strategického řı́zenı́ a 
metod řı́zenı́ vůbec,  

• osobnı́ neschopnost managementu na jedné straně a přı́lišný optimismus a 
přehnaná sebedůvěra na straně druhé, vyhýbánı́ se riziku nebo naopak přijı́-
mánı́ velkého rizika (neznalost mı́ry rizika), obavy ze zásadnı́ch změn,  
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• platebnı́ neschopnost odběratelů a špatná platebnı́ morálka,  

• nedostatky ve �inančnı́m řı́zenı́, předevšı́m cash-�low,  

• neuplatňovánı́ marketingového řı́zenı́ spojené s nedostatečnou konkurence-
schopnostı́ výrobků a služeb a neznalostı́ postavenı́ výrobkového portfolia na 
trhu a fáze životnı́ho cyklu vlastnı́ch výrobků a odvětvı́,  

• neúměrné investice, často dražšı́ než plánované nebo směrované do nespráv-
ných podnikových aktivit,  

• vysoká vnitropodniková režie a nı́zká produktivita práce včetně nadbyteč-
ného počtu zaměstnanců,  

• nedostatky ve výkaznictvı́ a evidenci promıt́ajıćı́ se do neznalosti vlastnı́ch 
nákladů a tı́m chybné cenové kalkulace vyúsťujı́cı́ do špatného výrobkového 
portfolia,  

• pozdnı́ rozpoznávánı́ krizových jevů a nerespektovánı́ signálů krize a pozdnı́, 
neadekvátnı́ nebo žádné reakce na ně. 

Dle Frýberta (1995) můžeme rozlišit 3 skupiny krizových faktorů a jejich přı́čin: 

1. Krize zaviněné samotným managementem (podı́l na 40–50 % selhánı́ zkou-
maných podniků): 

• nı́zká kvali�ikace podnikového managementu a vlastnı́ků a z toho plynoucı́ 
neadekvátnı́ způsoby řı́zenı́, 

• osobnı́ zaviněnı́ (bezstarostnost, laxnost, chybné spekulace, užitı́ podniko-
vých zdrojů pro vlastnı́ potřebu). 

2. Krize vyvolané vnitřnı́ ekonomickou strukturou podniků (25–30 % přı́padů): 

• podkapitalizace podniků, 

• vysoké náklady na zı́skánı́ cizı́ch zdrojů, 

• nevhodná struktura výrobnı́ch faktorů. 

3. Krize dané vnějšı́m ekonomickým prostředı́m podniků (výskyt 20–30 %) 

• neočekávané konjunkturálnı́ vývoje, situace na trhu, 

• vývoj konkurence, 

• úvěrová politika státu a bank, 

• legislativnı́ opatřenı,́ 
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• působenı́ vyššı́ moci (válečné kon�likty, přıŕodnı́ katastrofy, poruchy v do-
pravnı́ch systémech) (Frýbert, 1995). 

Hauschildt (1998) přı́činy rozdělil do následujı́cı́ch třech kategoriı́: 

1. Podnikové přı́činy: 

• nevyvážená operativnı́ výchozı́ základna – konjukturnı́ vlivy / změny na trhu, 

• silné vazby na přı́padné výpadky odběratelů / dodavatelů, 

• chybná výrobnı́ politika. 

2. Strukturálnı́ přı́činy: 

• nedostatečná kvali�ikace managementu, 

• ukvapená expanze (špatné vyhodnocenı́ trhu, nedostatečné využitı́ kapacit), 

• použitı́ zisku mimo podnik – vysoké výdaje, 

• nedobré vztahy v managementu / mezi pracovnı́ky (nekorektnost), 

• snaha o autonomii (nedostatečné následnictvı́ v řı́zenı́). 

3. Stupňujı́cı́ přı́činy: 

• nedostatek vlastnı́ho kapitálu, 

• nedostatečné plánovánı ́a kontrolnı́ systémy (nedostatky v kalkulacı́ch a ve-
denı́ účetnictvı́) (Hauschildt, 1998). 

9.5 Druhy krizí 

Každá krize má jiný charakter. Podle těchto rozdı́lných hledisek je možné rozlišit 
několik druhů krizı́. Dle Kašı́ka & Michalka (1998) je nutné re�lektovat zdroj krize, 
jejı́ vývoj, rozsah a opakovanost: 

• Z hlediska původu se rozlišuje krize vnějšı́ (zdroj se nacházı́ ve vnějšıḿ pro-
středı́ podniku) a vnitřnı́ (původce je ve vnitřnı́m prostředı́).  

• Z hlediska rozsahu se může jednat o krizi dıĺčı́ (působı́cı́ pouze v určitém 
útvaru podniku) a globálnı́ (týká se celého podniku).     

• Krize se může i opakovaně vracet nebo být jednorázovou záležitostı.́   
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• Podle vývoje je lze rozdělit na pozvolnou krizi (pozvolný a dlouhodobý pro-
ces) a náhlou (nenadálá a překvapivá událost). Dále také na potenciálnı́, la-
tentnı,́ akutnı́, chronickou, výslednou (Kašı́k & Michalko, 1998). 

Synek (2006) členı́ krize podle povahy: 

• strategická krize – mezi přı́činy strategické krize patřı́ chybné rozhodovánı́ 
při zakládánı́ podniku, např. nesprávné umı́stěnı́ podniku a s nı́m spojený ne-
dostatek pracovnı́ch sil, nesprávné zvolenı́ rozsahu sortimentu výroby, nad-
měrné kapacity nebo velká závislost pouze na jednom dodavateli nebo zákaz-
nı́kovi aj. 

• krize vyvolaná hospodářskými výsledky – je způsobena např. nı́zkou konku-
renceschopnostı́ výrobků vyplývajı́cı́ z jejich technické nedokonalosti, vy-
soké ceny s ohledem na absorpčnı́ možnosti trhu, špatné nasměrovánı́ inves-
tičnı́ch aktivit, vysoké personálnı́ náklady, vysoké režijnı́ náklady, chybovánı́ 
ve �inancovánı́ podniku aj.  

• krize likvidity – je vyvolávána např. dlouhodobým porušovánıḿ základnı́ �i-
nančnı́ rovnováhy, nedostatečnou pracı́ s rezervami, špatná úroveň péče o řı́-
zenı́ pohledávek a zásob, přı́liš rychlý růst podniku a s nı́m spojené významné 
investice, které jsou �inancovány převážně z cizı́ch zdrojů podniku aj.  

Otázky k zamyšlení 

Jaké krize uvnitř organizace či vně znáte? 
Jaké jsou signály krizı́ v organizaci? 

9.6 Krizové řízení  

Existuje mnoho různých de�inic pojmu krizové řı́zenı́. Jako prvnı́ je vhodné uvést 
de�inici dle Zákona 240/2000 Sb., o krizovém řı́zenı́ a o změně některých zákonů 
(krizový zákon): krizové řı́zenı́ je souhrn řı́dı́cı́ch činnostı́ věcně přıślušných or-
gánů zaměřených na analýzu a vyhodnocenı́ bezpečnostnı́ch rizik, plánovánı,́ orga-
nizovánı́, realizaci a kontrolu činnostı́, které jsou prováděny v souvislosti s řešenı́m 
přı́padné krizové situace (Zákon č. 240/2000 Sb.). 

Je to prostředek pro řešenı́ krizových situacı́, které vznikly v důsledku narušenı́ 
podnikatelských záměrů, problémů s dodávkami materiálů, energiı́ a služeb, pro-
blémů ve vývoji nových výrobků, ve výrobě a odbytu, �inančnı́ch nebo personálnı́ch 
problémů a také problémů spojených s možnostmi vzniku technologických haváriı,́ 
živelných pohrom apod. (Antušák & Kopecký, 2005). 
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Krizové řı́zenı́ by mohlo být de�inováno jako zvláštnı́ opatřenı́ přijatá k řešenı́ pro-
blémů krizı́. Dobré řešenı́ krizı́ by měla zahrnovat vı́ce než jen snahu o minimalizaci 
nebezpečı́ pro organizaci, ale mělo by rovněž usilovat o maximalizaci každé možné 
přı́ležitosti pro podnik, která vznikne při řešenı́ krizové situace (Devlin, 2007). Dle 
Hálka (2008) je krizový management univerzálnı́m termı́nem pro pojmenovánı ́
procesů spojených se zvládánı́m krizových situacı́ přı́rodnı́ho, antropogennı́ho, so-
ciálně společenského, ekonomického či podnikohospodářského charakteru (Hálek, 
2008). 
Dle Reida (2000) krizové řı́zenı́ pomáhá:  

• předvı́dat, identi�ikovat a zabránit potenciálnıḿ krizı́m, pokud je to možné,  

• sestavit a řı́dit rychlé reakce týmu krizového řı́zenı́,  

• vypracovat komplexnı́ plán krizového řı́zenı́, 

• porozumět a efektivně využı́vat mediálnı́ komunikace,  

• vytvořit a rozvı́jet dobré vztahy s médii.  

Krizové řı́zenı́ se skládá z:  

• zřı́zenı́ směrnic, které de�inujı́, kdy vzniká krize, aby se mohl spustit potřebný 
reakčnı́ mechanismus,  

• komunikace, která se vyskytuje ve fázi odezvy scénářů krizového řı́zenı́,  

• metody pro řešenı́ krizı́ v podniku (plán krizového řı́zenı́) (Goel, 2009).  

9.7 Fáze krizového řízení 

Podniková krize může mı́t různý průběh u různých podniků, existujı́ však základnı́ 
kroky, které krizový management uplatňuje v přı́padě každé krize. Jedná se o:  

1. Analýza ohrožení podniku – charakteristika přı́čin krize a jejich následné od-
straněnı́. U jednotlivých potenciálnı́ch krizı ́je nutná charakteristika současných 
přı́znaků krize (symptomy krize). Po charakteristice symptomů je nutné si od-
povědět na otázku, v jakém časovém horizontu se krize nacházı́, zda jde o krizi 
potenciálnı́ či akutnı́.  

2. Stanovení krizové strategie – v této fázi je nutné určit, jakým směrem se bude 
strategie ubı́rat. Může jı́t o strategii zvládnutı́ krizové situace, omezenı́ celko-
vého ohroženı́ podniku či odstraněnı́ rizik potenciálnı́ch krizı́.  

3. Realizace krizové strategie – se lišı́ podle toho, jaká strategie byla zvolena. 
U strategie zvládnutı́ krizové situace je důležitá dobrá pověst podniku před pro-
puknutı́m krize. Lepšı́ pověst znamená lepšı ́zvládnutı́ krize. Při strategii ome-
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zenı́ celkového ohroženı́ je nutné nalézt způsob, jak ohroženı́ snı́žit (včasné ro-
zeznánı́ krizového vývoje, vytvořenı́ krizových plánů, krizová komunikace) (Bě-
lohlávek, Košťan & SŽuleř, 2006). 

Dle Raise (2007) můžeme postup kroků vymezit následujı́cı́m způsobem:  

1. Fáze analytická – prvnı́m výstupem analytické fáze je analýza silných a sla-
bých stránek podniku.   

2. Diagnóza, stanovení krizové strategie – zpracovánı́ krizového plánu, který 
je základnı́m dokumentem procesu ozdravenı́ podniku a na jehož základě 
probı́há realizace jednotlivých fázı́. Tento projekt by měl obsahovat činnosti 
krizového managementu, stanovenı́ odpovědnostı́ krizového managementu, 
postup ozdravenı́ podniku, časový harmonogram a cı́le sanace aj. 

3. Realizace plánovaných opatření – konkrétnı́ opatřenı́ můžeme rozdělit 
z časového hlediska na krátkodobá, střednědobá a dlouhodobá opatřenı́. 
Krátkodobá opatřenı́ jsou operativnı́ho charakteru, jde o opatřenı,́ která jsou 
provedena v prvnı́ch dnech (zavedenı́ krizového managementu). Středně-
dobá opatřenı́ probı́hajı ́v prvnı́ch týdnech a jde o taktická opatřenı́ (zı́skánı ́
hotovosti, závazky podniku atd.). Dlouhodobá opatřenı́ jsou strategického 
charakteru (cı́le podnikánı́ – zisk, růst, konkurenceschopnost atd., optimali-
zace stavu oběžného majetku, redukce nákladů aj.).  

Mezi základnı́ zásady organizace krizového řı́zenı́ podniku patřı́: 

1. identi�ikace skutečných přı́čin krize (napřıḱlad chybná rozhodnutı́ ma-
nagementu o investici), 

2. jmenovánı́ krizového managementu (dle rozsahu a typu krize je volen vlastnı́ 
krizový tým podniku, soudem jmenovaný insolvenčnı́ správce apod.), 

3. krátkodobá centralizace a převzetı́ pravomocı ́do rukou krizového týmu, 

4. realizace komplexu ozdravných opatřenı́ (napřı́klad ukončenı́ neefektivnı́ch 
výrob, prodej nepotřebného majetku apod.), 

5. zajištěnı́ počátečnı́ho kapitálu pro revitalizaci činnostı́ a jeho moudré vyna-
loženı́ (vloženı́ prostředků do nejefektivnějšı́ výroby, která pomůže s genero-
vánı́m dalšı́ch prostředků), 

6. destrukce starých řı́dı́cı́ch vazeb (změna řı́dı́cı́ho managementu, odstraněnı ́
chybujı́cı́ch manažerů), 

7. důraz na prognózovánı́ cash-�low očištěného od rizika (při nedostatku pro-
středků dbát na rychlé navrácenı́ prostředků do podniku – nemı́t dlouhé 
splatnosti pohledávek apod.), 
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8. prvotnı́ výběr podporovaných produktů a činnostı́, 

9. tvrdé rušenı́ tradičnı́ch nákladů nezvyšujı́cı́ch hodnotu produkce (předevšı́m 
v administrativě a dalšı́ch nevýkonných složkách, včetně managementu), 

10. radikálnı́ kroky pro odhalenı́ vnitřnı́ch rezerv (možnost produkce velmi efek-
tivnı́ho výrobku, který přinese potřebný zisk), 

11.  řı́zenı́ a hodnocenı́ výsledků pouze podle čı́sel (omezenı́ přı́sunu subjektiv-
nı́ch informacı́ a hodnocenı́), 

12.  zajištěnı́ včasných a přehledných podkladů pro řı́zenı́, 

13.  po přechodnou dobu razantnı́ personálnı ́politika bez výjimek, 

14.  zavedenı́ internı́ch standardů (přı́sné normovánı́ a zefektivněnı́ práce) (Há-
lek, 2008). 

9.8 Plán krizového řízení  

Plán krizového řı́zenı́ je dokument, který upřesňuje, jaká opatřenı́ budou přijata 
vedoucı́mi pracovnı́ky v přı́padě, kdy krize udeřı́ (Devlin, 2007). Plán vymezuje 
možné řešenı́ předvı́datelných situacı́. Určuje prostředky a zdroje, které jsou po-
třebné k úspěšnému zvládnutı́ krize. Jsou v něm nade�inováni klı́čovı́ aktéři pro řı́-
zenı́ krize, kterými je vrcholové vedenı́, krizovı́ analytici, tiskovı́ mluvčı́ atd. a per-
sonálnı́ obsazenı́ krizového týmu a jeho spolupracovnı́ků (Zuzák & Königová, 
2009). 

Krizový plán se skládá ze třı́ částı.́ Jednotlivé části a jejich náležitosti jsou popsány 
v již výše zmiňovaném zákoně 462/2000 Sb. V § 15 tohoto nařı́zenı́ je uvedeno, že 
krizový plán je složen ze základnı́, operativnı́ a pomocné části. Krizové plány jsou 
zpracovávány na mnoha úrovnı́ch, od ústřednı́ch správnı́ch úřadů přes CŽNB až po 
kraje a obce s rozšı́řenou působnostı́. Dále jsou touto povinnostı́ také pověřeny 
dalšı́ státnı́ orgány taxativně vyjmenované v § 28 odst. 2 krizového zákona. 

Otázky k zamyšlení 

Popište jednotlivé etapy krizového plánu. 
Uveďte, jaké nástroje mohou sloužit jako prevence krizı́. 
Jaká pravidla je třeba uplatňovat při komunikaci během krize? 
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9.9 Tým krizového řízení  

Základnı́m poslánı́m týmu krizového řı́zenı ́je plánovat potenciálnı́ krize a řı́dit ty, 
ke kterým nakonec dojde. Funkce týmu krizového řı́zenı́ jsou: 

1. Tým identi�ikuje krizové hrozby, kterým organizace čelı́. Tým tyto hrozby vy-
hodnocuje a určuje, které mohou způsobit krizi.  

2. Tým vyvı́jı́ plán krizového řı́zenı́, který se zabývá potenciálnı́mi hrozbami. 

3. Tým dohlı́žı́ na úsilı́ pro řešenı́ krize. Důležitá jsou také plánovaná školenı́ a to 
jak pro tým krizového řı́zenı́, tak pro ostatnı́ zaměstnance.  

4. Tým aktivně řı́dı́ krizi, když nastane. Když dojde ke krizi, tým je aktivován a 
umı́stěn do mı́sta pověřeného řı́zenı́m krize.  

5. Tým vede také posouzenı́, jak úspěšně nebo neúspěšně tým čelil krizi (Cran-
dall, Parnell & Spillan, 2013). 

Krizový manažer 
V čele krizového řı́zenı́ by měl stanout manažer, který je schopen mimořádnou si-
tuaci nejen zvládnout, ale měl by ji i přeměnit ve výhodu a využı́t jako přı́ležitost ke 
zlepšenı́. Nepředpokládaný neúspěch totiž může být stejně důležitým zdrojem ino-
vačnı́ přı́ležitosti (Zuzák, 2004). Krizový manažer by měl úspěšně zvládnout tyto 
tři fáze: 

• Fáze záchranná – zastavenı́ negativnı́ho trendu odstraněnıḿ či omezenıḿ pů-
sobenı́ přı́čin krize. 

• Fáze strategická – formulace nové strategie, která je přijatelná a realizova-
telná, poté naplánovánı́ jejı́ realizace. 

• Fáze taktická – realizace strategie podle přijatého plánu (Zuzák, 2004). 

Rais (2007) uvádı́ řadu vlastnostı́, které by krizový manažer měl mı́t:   

• Musı́ být silná osobnost, aby byl schopen zvládnout svůj úkol a překonat kon-
�likty. 

• Musı́ být vybaven vysokým sebevědomı́m, aby nepochyboval o svém po-
stupu; často bude totiž prosazovat svůj názor přes nesouhlas svého okolı́.  

• Velmi důležitá je intuice, při nedostatku času a informacı́ musı́ být schopen 
předvı́dat a tak být vždy o krok napřed před reálným průběhem situace a mı́t 
připraveny dalšı́ a záložnı́ varianty. 
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• Ve fázi, kdy již zı́skal potřebný počet informacı́, musı́ být schopen analyticky 
zı́skané poznatky zhodnotit.  

• Je důležité, aby krizový manažer byl schopen komunikovat s veřejnostı́, do-
davateli, zákaznı́ky, se zaměstnanci a spolupracovnı́ky na všech úrovnı́ch.  

• Zcela nezbytné jsou výborné organizačnı́ schopnosti, aby z původně cizı́ch 
lidı́ byl schopen vytvořit tým spolupracovnıḱů, motivovat jeho členy a dele-
govat na ně určité pravomoci. 

• Vı́tanou vlastnostı́ je charisma, určité nadánı́ strhnout své okolı́.  

• Vhodnou a téměř nezbytnou vlastnostı́ manažera je fyzická zdatnost, tréno-
vanost, neboť proces řı́zenı́, zvláště v této speci�ické situaci, je velmi psy-
chicky i fyzicky náročný. 

• Musı́ se vyznačovat i jistou tolerancı́ k omylům. 

• Musı́ být přizpůsobivý, adaptabilnı,́ měl by mı́t dobrou znalost mezilidských 
vztahů. 

• Zcela nutně musı́ být schopen přijmout riziko, které jeho práce přinášı ́(Rais, 
2007). 

Otázky k zamyšlení 

Jaké by měly být zásady krizového týmu? 
Našli byste i jiné vlastnosti krizového manažera? 

9.10 Krizový management ve veřejné správě 

Krizový management ve veřejné správě má také svá speci�ika a jeho zákonnou de-
�inici můžeme najıt́ v klı́čovém zákoně upravujı́cı́m tuto oblast, a to v zákoně 
č. 240/2000 Sb. Krizové řı́zenı́ je souhrn řı́dı́cı́ch činnostı́ orgánů krizového řı́zenı́ 
zaměřených na analýzu a vyhodnocenı́ bezpečnostnı́ch rizik plánovánı́, organizo-
vánı́, realizaci a kontrolu činnostı́ prováděných v souvislosti s 1) přı́pravou na kri-
zové situace a jejich řešenı́m, nebo 2) ochranou kritické infrastruktury.  

Současná legislativa CŽeské republiky rozeznává čtyři krizové stavy:  

• Stav nebezpečı́ je vyhlašován pro územı́ celého kraje či jeho části. Stav nebez-
pečı́ vyhlašuje hejtman kraje, a to jsou-li v přı́padě živelné pohromy, ekolo-
gické nebo průmyslové havárie, nehody nebo jiného nebezpečı́ ohroženy ži-
voty, zdravı́, majetek, nebo životnı́ prostředı́, pokud nedosahuje intenzita 
ohroženı́ značného rozsahu a nenı́ možné odvrátit ohroženı́ běžnou činnostı ́
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správnı́ch úřadů a složek integrovaného záchranného systému. Rozhodnutı ́
o vyhlášenı́ stavu nebezpečı́ musı́ obsahovat krizová opatřenı́ a jejich rozsah. 
Stav končı́ uplynutı́m doby, na kterou byl vyhlášen. 

• Nouzový stav je vyhlašován vládou v přı́padě živelných pohrom, ekologic-
kých nebo průmyslových haváriı́, nehod nebo jiného nebezpečı́, které ve 
značném rozsahu ohrožujı́ životy, zdravı́ občanů nebo majetkové hodnoty, 
vnitřnı́ pořádek a bezpečnost. Nouzový stav je ukončen po uplynutı́ doby, na 
kterou byl vyhlášen, v přı́padě rozhodnutı́ zrušenı́ vlády či Poslanecké sně-
movny před uplynutı́m této doby. 

• Stav ohroženı́ státu je právnı́ stav, který je vyhlašován při bezprostřednı́m 
ohroženı́ státnı́ svrchovanosti nebo územnı́ celistvosti státu nebo jeho demo-
kratických základů. Vyhlašuje se pro územı́ CŽR či jeho části Parlamentem CŽR 
na návrh všech poslanců a nadpolovičnı́ většiny všech senátorů. 

• Válečný stav je podle UÚ stavy vyhlašován Parlamentem CŽR v přı́padě, že CŽeská 
republika je napadena nebo je třeba plnit mezinárodnı́ smluvnı́ závazky 
o společné obraně. Jedná se o právnı́ stav, při němž je centrálně řı́zen výkon 
státnı́ správy, chod národnı́ho hospodářstvı ́a činnost ozbrojených sil. Vyhla-
šuje a odvolává se zákonem a vždy platı́ pro celou CŽeskou republiku (Antušák, 
2009). 

Cvičení 

9.1 Podı́vejte se na vybranou organizaci (či odvětvı́) a popište, jak ji ovlivnila hos-
podářská krize v roce 2008. Jaké kroky manažeři museli provést, aby krize 
byla překonána? Povedlo se jim to? 

9.2 Má vámi vybraná organizace vytvořený krizový plán či manuál krizové ko-
munikace? Zažili jste osobně řešenı́ �iremnı́ krizové situace? Jak to probı́halo, 
a co byste dnes udělali vy nebo manažeři organizace jinak? 

9.3 Znáte pravidla pro krizovou komunikaci? Navrhněte strukturu manuálu kri-
zové komunikace pro vaši organizaci. 

9.4 Najděte krizové plány dvou vybraných organizacı́ na internetu, porovnejte je 
a zhodnoťte jejich obsah.  

9.5 Pokuste se pro vámi vybranou organizaci sepsat krizový plán.  

9.6 V rámci týmu sepište základnı́ typy krizı́ z hlediska jejich podstaty a uveďte 
i přı́klady, také napište přı́klady základnıćh možných přı́čin vzniku krizových 
situacı́. 
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9.7 Napište rozdíly krizového řízení soukromých a veřejných organizací. Čemu se vě-
nuje krizový management ve veřejném zájmu? Uveďte příklady. 

Případová studie 
Dynamická �irma 
Firma projekce a montáž vznikla z jednoho z výrobnı́ch závodů velkého státnı́ho 
podniku. Deset pracovnı́ků bývalého závodu založilo v roce 1991 společnost s ru-
čenı́m omezeným s cı́lem pokračovat a dále rozvı́jet dosavadnı́ činnosti závodu. 
Většina z původnı́ch pracovnı́ků závodu poměrně ochotně souhlasila s přechodem 
do nové �irmy. Společnıći, kteřı́ se ujali vedoucı́ch funkcı́, měli mezi pracovnı́ky po-
věst skutečných odbornı́ků.  

Počátečnı́ obdobı́ se vyznačovalo obrovským nadšenı́m a snahou všech asi 50 za-
městnanců úspěšně rozjet novou �irmu. Novı́ manažeři sice neměli takřka žádné 
zkušenosti s top managementem, ale v řıźenı́ úspěšně zavedli týmový způsob práce, 
na jaký byli zvyklı ́z přechozı́ho působenı́ v projekčnı́ch, vývojových či montážnı́ch 
útvarech. Většina vedoucı́ch pracovnı́ků zůstávala v zaměstnánı́ denně včetně vı́-
kendů až do večera a �irma si skutečně začala zı́skávat na trhu dobré jméno.  

Na konci svého prvnı́ho roku existence zaznamenala Projekce a montáž slušný zisk 
a s ohledem na počet uzavřených smluv začala přijı́mat dalšı́ pracovnı́ky. Brzy měla 
okolo 80 zaměstnanců soustředěných na třech pracovištı́ch. Začaly se ale také ob-
jevovat problémy se zajištěnı́m některých zakázek: nesplněnı́ termı́nu, neodpovı́-
dajı́cı́ kvalita, ztráty v důsledku špatné organizace práce. Společnı́ci a současně klı́-
čovı́ manažeři �irmy si začali uvědomovat, že při stávajı́cı́m stylu práce ji nejsou 
dále schopni efektivně řı́dit. Rozdělili proto �irmu do třı́ divizı́, vypsali výběrová řı́-
zenı́ na jejich vedoucı́, a také vedoucı́ ekonomického útvaru a útvaru marketingu. 
Do manažerských pozic se tedy dostali i lidé, kteřı́ nebyli spolumajiteli. Firma však 
byla nadále řı́zena centrálně, přičemž vrcholový management byl tvořen výhradně 
společnı́ky. 

Divizionálnı́ uspořádánı́ ulehčilo organizaci práce a zlepšilo jejı́ kontrolu, což se 
projevilo rychlým překonánı́m krizových jevů a v důsledku toho zı́skánı́m dalšı́ch 
velkých zakázek. Bylo tak nutné přijmout dalšı́ pracovnı́ky, takže �irma měla už vı́ce 
než sto zaměstnanců. Nadšenı́ z počátečnıh́o obdobı́ však opadlo, někteřı́ z původ-
nı́ch společnı́ků už ve �irmě nepracovali, na mnoha vedoucı́ch mı́stech byli novı́ lidé. 
Na divizı́ch se začala projevovat nespokojenost s tı́m, že veškerá moc a rozhodovánı́ 
o �inancı́ch je v rukou několika vlastnı́ků, kteřı́ většinou ani nejsou opravdu schopnı́ 
manažeři. Když se pak top management doslechl o úmyslu jedné z divizı́ se zcela 
osamostatnit, rozhodl se transformovat s. r. o. do akciové společnosti. 

Stát se akcionáři bylo umožněno i některým dalšı́m klı́čovým pracovnı́kům. Před-
stavenstvo a. s. pak najalo poradenskou agenturu, na jejı́ž doporučenı́ byly prove-
deny změny ve vedoucı́ch funkcı́ch v celé �irmě a byl nastartován systém rozvoje 
lidských zdrojů. Současně byla provedena opatřenı́ směřujı́cı́ k decentralizaci řı́zenı́ 
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�irmy. V důsledku toho došlo ke zlepšenı́ vnitropodnikového klima a dalšı́mu růstu 
společnosti (Bělohlávek & kol., 2006). 

Otázky k případové studii 

1. Popište fáze růstu, kterými �irma prošla. 

2. Jaká dalšı́ vývojová etapa se dá očekávat a jak by se mohla projevit? 

Shrnutí kapitoly 

ZŽ ádná společnost nenı́ imunnı́ vůči krizi. Krize může nastat kdykoliv a v jakékoli 
organizaci. Krize je obdobı́m, kdy přicházejı́ nesnáze, rozhoduje se o budoucı́ exis-
tenci a o tom, zda bude nastalý problém překonán. Přežitı́ malých a střednı́ch pod-
niků na trhu nenı́ jednoduché. Je mnoho faktorů, které mohou podnikánı́ negativně 
ovlivnit a donutit podnik, aby trh opustil. Mezi nejčastějšı́ problémy patřı́ neschop-
nost dostatečně zvládat všechny �inančnı́, právnı́ a jiné aktivity najednou, přede-
všı́m kvůli nedostatku zdrojů.  

Krize bude vnı́mána jako jev spı́še běžný než vzácný a bude nezbytné, aby podniky 
reagovaly tı́m, že aspekty a vlivy krize promı́tnou do podnikové strategie a mana-
žeři se naučı́ zvládat řı́dit krize. 

V širšı́m smyslu se v krizovém řı́zenı́ nejedná jen o řešenı́ nastalé již identi�ikované 
krize, ale součástı́ je i jejı́ včasné rozpoznánı ́ a s tı́m spojené mechanismy. Pro 
správné zvládnutı́ a vypořádánı́ se s krizı́ je tedy nutné uskutečnit včasný zásah, 
kterým je možno zmı́rnit dopady krize nebo ji dokonce zcela odvrátit. 

Ve chvı́li, kdy propukne akutnı́ krize, začnou vlastnı́ci podniku řešit otázku, kdo po-
vede proces ozdravenı́ podniku, a začı́najı́ hledat krizového manažera. Vlastnosti 
krizového manažera jsou zcela jistě klı́čové pro úspěšnost procesu zvládnutı́ krize. 
Zejména se musı ́správně rozhodnout, krizi odvrátit a využı́t ji jako přı́ležitost ke 
zlepšenı́ organizace. 

Otázky 

1. De�inujte pojem krize. 

2. De�inujte pojem krizové řı́zenı́. 

3. Charakterizujte etapy krizového řı́zenı́. 

4. Vyjmenujte 2 cı́le krizového řı́zenı́. 
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5. Vyjmenujte 4 zásady organizace krizového managementu. 

6. Popište krizový plán. 

7. Charakterizujte vývojové krize organizace. 

8. Vysvětlete pojmy revitalizace, sanace a restrukturalizace. 

9. Vyjmenujte 5 přı́čin krizı́. 

10. Charakterizujte 2 druhy krizı́. 

11. Charakterizujte tým krizového řı́zenı́. 

12. Vyjmenujte 5 vlastnostı́ krizového manažera. 
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10 Řízení inovací 

„Musíte si uvědomit, že za 2–3 roky můžete být mimo business. Jediným 
způsobem jak udržet růst a dál ovlivňovat labilní trh je nepřetržitá ino-
vace a reorganizace.“ 

John Chambers, CEO Cisco System 

10.1 Úvod 

V současné době, kdy se trh neustále proměňuje, se měnı́ i potřeby zákaznı́ků. Vı́-
tězem se stává ten, kdo zareaguje nejdřı́ve a předložı́ spotřebiteli produkt nejvı́ce 
se blı́žı́cı́ jeho představám. Výrobci, kteřı́ si chtějı́ udržet svoji pozici, tedy majı́ ná-
ročný úkol, nepřetržitě reagovat na nové požadavky zákaznı́ků a současně na kon-
kurenčnı́ produkty. Jednou z hlavnı́ch cest, jak tohoto stavu docı́lit, je stále inovovat 
svoje výrobky a služby.  

Ať se inovace týká jakékoliv činnosti v rámci řı́zenı́ organizace, od zefektivněnı́ vý-
robnı́ho procesu až po prodej nových výrobků, vždy přinášı́ dnes již nepostrada-
telné hodnoty, bez nichž některé organizace prakticky nemohou dosahovat klad-
ného hospodářského výsledku a vı́tězit v konkurenčnı́m boji. Tyto hodnoty ovšem 
vytvářı́ lidský faktor. Je to kreativnı́ člověk, který přicházı́ na nové technologie, vy-
tvářı́ nové výrobky, novinky v řı́zenı́ organizaci, využı́vá nové metody zlepšovánı́ a 
neustále tedy se zabývá řı́zenı́m inovacı́.  

Výstupem inovačnı́ch aktivit musı́ být předevšı́m přidaná hodnota, ať už v podobě 
kvalitnějšı́ho produktu schopného lépe uspokojit potřeby nebo snı́ženı ́nákladů na 
výrobu. Inovace tak představujı́ jakoukoli změnu ve vnitřnı́ch strukturách organi-
zace, která je v podnikatelské činnosti zaměřena právě na vylepšenı́ stávajı́cı́ho trž-
nı́ho postavenı́ společnosti. UÚ spěch podniku nenı́ determinován tı́m, zda inovuje či 
ne, ale předevšı́m tı́m, zda je daný inovačnı ́proces kvalitnı́, dobře řı́zený a přinášı́ 
společnosti kýžený efekt. 
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Cíle kapitoly 

Po prostudovánı́ této kapitoly: 

• budete umět de�inovat pojmy inovace a řı́zenı́ inovacı,́ 

• vyjmenujete základnı́ zdroje a typy inovacı́, 

• poznáte, jaké jsou inovačnı́ strategie, 

• naučı́te se charakterizovat konkurenčnı́ výhodu z pohledu inovacı́,  

• charakterizujete inovačnı́ proces, 

• budete umět efektivně řı́dit inovace. 

Klíčové pojmy 

Inovace, inovačnı́ proces, inovačnı́ strategie, delfı́nı́ strategie, inkrementálnı́ a ra-
dikálnı́ inovace, produktová, procesnı́, marketingová a organizačnı́ inovace, 
řády inovacı́, konkurenceschopnost, hodnocenı ́inovacı́.  

10.2 Inovace a změna 

Při řı́zenı́ změn je důležité rozlišovat mezi pojmem změna a pojmem inovace. Ino-
vace je úspěšná realizace změny, tudıž́ na začátku každé inovace musı́ být rozhod-
nutı́ se pro změnu. Inovacemi se rozumı́ ekonomicky úspěšné zavedenı́ nového pro-
duktu nebo procesu, vyžadujı́cı́ tvořivou a novou kombinaci stávajı́cı́ch nebo no-
vých technologiı́. Zároveň přinášı́ postupnou změnu v přidané hodnotě pro zákaz-
nı́ka, nebo ve způsobu, jakým je přidaná hodnota předkládána (Bělohlávek, Košťan 
& SŽuleř, 2006). 

Každá inovace je současně změnou, je to absolutnı́ novinka v globálnı́m systémo-
vém rámci a je považována pouze za změnu z kvalitativnı́ho hlediska (Kovář 
& Hrazdilová Bočková, 2008). Pod inovacemi však nehledejme jenom převratné 
technické řešenı.́ Generovánı́ technických změn na produktu a technologický ná-
skok ve výrobě ještě nemusı́ přinést úspěch. Hodnota pro zákaznı́ka – to je to, co 
odlišuje inovaci od obyčejné změny. Inovace přinášı́ užitek zákaznı́kovi – v jedno-
duchosti, snı́ženı́ rizika, komfortu, pohodlı́, ceně, zábavě, módnosti, image, emocı́ch, 
nebo v šetrnosti vůči životnı́mu prostředı́ (Larson, 2010). Dle Rylkové (2011) je 
inovace je záměrná a výhodná změna současného stavu, která musı́ najı́t praktické 
uplatněnı́ a musı́ být nová alespoň v podniku. Předmětem změn jsou výrobky, 
služby, práce, výrobnı́, technické a technologické postupy, organizačnı́ postupy, 
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hospodářské procesy včetně změn kvali�ikace, ale i změna trhu. Výsledkem reali-
zovaných změn musı́ být prospěch ekonomický, technický nebo celospolečenský. 

Pojem inovace 
Samotný základ slova inovace můžeme odvodit od latinského innovatio, což pře-
kládáme jako změnu k něčemu novému či novinku a již od samého počátku se tı́mto 
slovem nazývala změna v nejrůznějšı́ch oblastech lidské činnosti (Vlček, 2010). 
Mnoho autorů se shoduje na tom, že inovace značı́ proces přizpůsobenı́ se myš-
lence nebo chovánı,́ které je pro organizaci nové. Může se též jednat o nový produkt, 
službu, technologii či administrativnı́ změnu (Hage, 1999). 
Jednı́m z nejvýznamnějšı́ch průkopnı́ků v oblasti inovacı́ byl rakouský ekonom 
J. A. Schumpeter, jehož teorie je považována za základ modernı́ho přı́stupu k ino-
vacı́m. Schumpeter de�inoval inovace na základě pěti aspektů:  

• Zavedenı́ nových statků – statky nové kvality nebo statků zcela nových, se 
kterými zákaznı́ci ještě nebyli seznámeni. 

• Zavedenı́ nové výrobnı́ metody, která neznamená pouze novou technologii, 
ale i efektivnı́ využı́vánı́ zdrojů. 

• Otevřenı́ se novému trhu. Neznamená pouze vstup na zcela nový a prozatı́m 
neexistujı́cı́ trh, ale i na trhy již existujı́cı́, na které podnik dosud nevstoupil. 

• Zı́skánı́ nového zdroje zásobovánı́ se materiálem či polotovary bez ohledu na 
to, zda tento zdroj již dřı́ve existoval či ne. 

• Uskutečněnı́ nové organizace výroby nebo nového výrobnı́ho či obchodnı́ho 
seskupenı́ (Pang, 2010). 

Problematikou inovacı́ se zabýval i český autor František Valenta. Ten na inovace 
nahlı́žı́ z mnohem širšı́ho úhlu pohledu a chápe je obecněji jako jakoukoli změnu ve 
vnitřnı́ struktuře výrobnı́ho organismu. Tedy jakýkoli přechod od původnı́ho k no-
vému stavu (Valenta, 2001).  

Dle Druckera (1993) jsou speci�ickým nástrojem podnikatelů, prostředkem, jehož 
pomocı́ využı́vajı́ změn jako přı́ležitostı́ pro podnikánı́ v odlišné oblasti nebo po-
skytovánı́ odlišných služeb (Drucker, 1993).  

Mašı́n (2012) chápe inovaci jako zavedenı́ pokrokové kvalitativnı́ změny, kde pro-
střednictvı́m nové kombinace výrobnı́ch faktorů dokážeme novým způsobem 
uspokojovat potřeby zákaznı́ků, či novátorský tvůrčı́ čin v podnikánı́ a řı́zenı́ eko-
nomiky, který novým způsobem kombinuje výrobnı́ faktory a (nebo) provádı́ 
změny v kvalitě a produktivitě jednotlivých výrobnı́ch faktorů či výrobků i jako 
nový způsob využitı́ existujı́cı́ch zdrojů organizace k zı́skánı́ nových podnikatel-
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ských přı́ležitostı́. Mlčoch (2002) spatřuje inovaci v zavedenı́ pokrokové kvalita-
tivnı́ změny v podobě nové kombinace výrobnı́ch faktorů umožňujı́cı́ novým způ-
sobem uspokojit potřeby.  

De�inice Evropské komise, kterou pro sjednocenı́ pojmů použila i Národnı́ inovačnı́ 
strategie je následujı́cı:́ Inovace je obnova a rozšı́řenı́ škály výrobků a služeb 
a s nimi spojených trhů, vytvořenı́ nových metod výroby, dodávek a distribuce, za-
vedenı́ změn řı́zenı́, organizace práce, pracovnı́ch podmı́nek a kvali�ikace pracovnı́ 
sı́ly (Národnı́ inovačnı́ strategie, 2008). 

Jednotnou, ucelenou de�inici inovacı́ přinášı́ OECD a Eurostat v tzv. OSLO manálu. 
Inovacı́ se rozumı́ implementace nového nebo výrazně zlepšeného produktu (zbožı́ 
či služby) nebo procesu, nová marketingová metoda nebo nová organizačnı́ metoda 
v obchodnı́ praxi, organizaci pracoviště nebo vnějšı́ch vztazı́ch (OECD, 2005). 

Slovo inovace znamená pozitivní změnu, je to jakákoliv tvůrčí změna.  

Otázky k zamyšlení 

De�inujte svými slovy pojem inovace. 
Kdo je zakladatelem modernı́ teorie inovacı?́ 
Jaký je rozdı́l mezi inovacı́, kreativitou, vynálezem a invencı́? 

10.3 Inovační podněty 

Na trhu docházı́ ke zvyšovánı́ rychlosti inovačnı́ch cyklů, je tedy důležité, aby rych-
lost externı́ch změn nebyla vyššı́ než rychlost změn internı́ch. Dlouhodobě je tako-
výto stav neudržitelný a �irmě by hrozil zánik. Dalšı́m nebezpečı́m vyžadujı́cı́m ne-
ustálý a rychlý inovačnı́ cyklus je vysoká konkurence, která buď sama inovuje, nebo 
je schopná vytvořit kopii existujı́cı́ho výrobku a odlákat část zákaznı́ků (Košturiak, 
2008). Podněty k inovacı́m mohou přicházet z různých zdrojů. Drucker (1993) roz-
lišuje sedm zdrojů inovačnı́ch přı́ležitostı:́ 

• nečekané události – nečekaný úspěch, nečekaný neúspěch, nečekaná vnějšı ́
událost, 

• rozpornost – mezi realitou v jejı́ skutečné podobě a předpokládanou realitou 
či realitou jak by měla být, 

• inovace vycházejı́cı́ z potřeby určitého procesu, 

• změny struktury oboru nebo tržnı́ struktury, které zastihnou všechny nepři-
pravené, 
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• demogra�ie (změny v populaci), 

• změny v pohledu na svět, náladách a významech, 

• nové znalosti vědeckého i nevědeckého charakteru. 

Muška & kol. (2009) uvádějı́, že potřeba inovacı́ vzniká ze čtyř hlavnı́ch zdrojů: 

1. Potřeba inovacı́ vyvolaná technologiemi – nutnost zavedenı́ nové technologie 
s sebou přinášı́ i proces inovace.  

2. Potřeba inovacı ́vyvolaná konkurencı́ a odvětvı́m – struktura a intenzita kon-
kurence a jejı́ vı́ce či méně agresivnı ́chovánı́ ovlivňuje konkurenčnı́ a inova-
tivnı́ tlak.  

3. Potřeba inovacı́ vyvolaná zákaznı́ky a obchodem. 

4. Potřeba inovacı́ vyvolaná okolnı́mi podmıńkami – jakákoli změna v okolnı́ch 
podmı́nkách ovlivňuje všechny ostatnı́ hybné sı́ly inovacı́.  

Dalšı́ přehled inovačnı́ch zdrojů přinášı́ Rylková (2011), která obecně dělı́ zdroje 
do dvou kategoriı́: vnitřnı́ prostředı́ organizace a vnějšı́ prostředı́ organizace. Do 
vnitřnı́ho prostředı́ můžeme zařadit vlastnı́ vývoj a výzkum, výrobu, prodej a mar-
keting, výrobnı́ plánovánı́ či záručnı ́a pozáručnı́ servis. Naopak do vnějšı́ho pro-
středı́ organizace řadı́ zákaznı́ky, dodavatele, konzultanty, výzkumné organizace, 
vysoké školy, konkurenci, odborné publikace, statnı́ instituce atd. 

10.4 Cíle inovací 

Mezi základnı́ cı́le inovacı́ patřı́:  

• zvýšenı́ podı́lu na trhu, kde společnost již podniká, 

• možnost vstupu na nové trhy, 

• zlepšenı́ výkonnosti prodeje, 

• zlepšenı́ produktů a služeb, 

• vyššı́ efektivnost prodeje, 

• rozšı́řenı́ nabı́dky o nové produkty a služby (Košturiak, 2008). 
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Otázky k zamyšlení 

Zamyslete se nad tı́m, proč je v organizaci důležité inovovat? 
Co lze vše v organizacı́ch inovovat? 

10.5 10.4 Druhy inovací 

Inovace můžeme rozdělit podle několika hledisek. Jednı́m z nich je přı́nos inovace: 

• inkrementálnı́ inovace – inovace na úrovni zaměstnance či méně náročná a 
významná inovace na úrovni podniku, např. napodobenı́ konkurenčnı́ho vý-
robku, 

• radikálnı́ inovace – náročná inovace, která zásadně ovlivňuje fungovánı́ a 
efektivitu společnosti, přı́p. i celého trhu. Přı́kladem může být vytvořenı́ nové 
technologie (Tidd, Bessant & Pavitt, 2007, Klı́mová, 2006). 

• masivnı́ posuny v technice a technologiı́ch – třetı́ skupina představuje tzv. 
technické revoluce, jako napřı́klad zrod IT nebo spalovacı́ho motoru (Klı́-
mová, 2006). 

Inovace dle věcného hlediska 
Oslo manuál z roku 2005 dělı́ dle věcného hlediska inovace do čtyř skupin: 

1. Produktové inovace – zahrnujı́ zavedenı́ úplně nových výrobků i významná 
vylepšenı́ ve funkčnı́ch nebo užitných charakteristikách existujı́cı́ch výrobků 
a služeb. Produktové inovace ve službách mohou znamenat vylepšenı́ způ-
sobů, jakými jsou poskytovány zákaznı́kům, přidánı́m nových součástı́ nebo 
kompletnı́ přeměnou poskytované služby. 

2. Procesní inovace – znamenajı́ zavedenı́ nových nebo vylepšených metod 
produkce či poskytovánı́ produktů. Prostřednictvı́m zaváděnı́ nových výrob-
nı́ch postupů a vybavenı́ sledujı́ podniky předevšı́m snižovánı́ nákladů na 
produkci a poskytovánı́ produktů a také zvyšovánı́ kvality produkce.  

3. Marketingové inovace – zaměřujı́ se na lepšı́ uspokojenı́ potřeb zákaznı́ků, 
na rozdı́l od ostatnı́ch typů ale využı́vajı́ dosud nepraktikované marketingové 
metody. 

4. Organizační inovace – rozumı́ se jimi nové uspořádánı́ podnikových rutin, 
redukce administrativnı́ zátěže, nové způsoby rozhodovánı́, organizace práce 
a dalšı́ činnosti týkajı́cı́ se vnitropodnikového prostředı́ (OECD, 2005).  
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5. Ekologické – tyto inovace zatı́m nejsou zahrnuty do členěnı́ v Oslo manuálu, 
v současné době je ale zeleným inovacı́m věnována největšı́ pozornost. Eko-
logická inovace znamená zavedenı́ nových nebo významně zlepšených vý-
robků (zbožı́ nebo služeb), výrobnı́ch procesů, marketingových nebo organi-
začnı́ch metod, které vytvářejı́ pozitivnı́ přı́nos pro životnı́ prostředı́ (CŽSUÚ , 
2008). 

Inovace dle účasti subjektů na tvorbě inovace  
Vlček (2010) rozlišuje 2 typy inovacı́: 

• Uzavřené inovace: princip uzavřených inovacı́ je založen na ochraně úspěš-
ných inovacı́ před konkurencı́. Celý inovačnı́ proces vykonávajı́ účastnı́ci 
útvarů pro tvorbu inovacı́ v rámci jedné �irmy. Inovace jsou charakteristické 
jejich plnou kontrolou �irmy, nápady pocházejı́ pouze od vlastnı́ch zaměst-
nanců, internı́mi cestami zavedenı́ inovace na trh a důslednou ochranou du-
ševnı́ho vlastnictvı́.  

• Otevřené inovace: vznikajı́ v důsledku zvýšené mobility vysoce 
kvali�ikovaných lidı́, zkracovánı́ doby uvedenı́ výrobků na trh a stále 
náročnějšı́ch zákaznı́ků. Otevřené inovace předpokládajı́ využitı́ rovněž 
externı́ch nápadů a externı́ch cest na trh. Na základě otevřených inovacı́ 
vznikajı́ inovačnı́ sı́tě založené na spolupráci ekonomických subjektů, jejichž 
účelem je zefektivněnı́ inovačnı́ch aktivit a zajištěnı́ transferu znalostı ́mezi 
smluvnı́mi subjekty (Vlček, 2010). 

Řády inovací 
Inovace lze třı́dit do řádů, které vyjadřujı́, k jak velké změně oproti výchozı́mu 
stavu došlo. RŽ ády inovacı́ rozdělil Valenta (2001) do následujı́cı́ch skupin, které 
uvádı́ Tabulka 10.1. 

Tabulka 10.1 RŽ ády inovacı́ dle F. Valenty 
Řád Označení Co se zachovává Co se mění Příklad 

-n Degenerace Nic UÚ bytek 
vlastnostı́ Opotřebenı ́

0 Regenerace Objekt Obnova 
vlastnostı́ UÚ držba, opravy 

RACIONALIZACE 

1 Změna kvanta Všechny 
vlastnosti CŽetnost faktorů Dalšı́ pracovnı́ sı́ly 

2 Intenzita Kvality a 
propojenı ́ Rychlost operacı ́ Zvýšený posun pásu 

3 Reorganizace Kvalitativnı́ 
vlastnosti Dělba činnostı ́ Přesuny operacı ́

4 Kvalitativnı́ 
adaptace 

Kvalita pro 
uživatele 

Vazba na jiné 
faktory 

Technologická 
konstrukce 
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Řád Označení Co se zachovává Co se mění Příklad 
KVALITATIVNÍ INOVACE 

5 Varianta Konstrukčnı́ 
řešenı ́ Dı́lčı́ kvalita Rychlejšı́ stroj 

6 Generace Konstrukčnı́ 
koncepce 

Konstrukčnı́ 
řešenı ́ Stroj s elektronikou 

KVALITATIVNÍ DISKONTINUÁLNÍ INOVACE 

7 Druh Princip 
technologie 

Konstrukčnı́ 
koncepce Tryskový stav 

8 Rod Přı́slušnost ke 
kmeni 

Princip 
technologie Vznášedlo 

TECHNOLOGICKÝ PŘEVRAT – MIKROTECHNOLOGIE 
9 Kmen Nic Přı́stup k přı́rodě Genová manipulace 

Zdroj: Valenta, 2001 

Otázky k zamyšlení 

Jaké druhy inovacı́ realizuje vámi vybraná organizace? 
Uveďte jiné přı́klady radikálnı́ch a inkrementálnı́ch inovacı ́

10.6 Inovační strategie 

Inovačnı́ strategiı́ označujeme takový postup, kterým organizace dosahuje stano-
vených cı́lů v oblasti inovačnı́ politiky. Podle Pitra (1997) je inovačnı ́strategie dlou-
hodobým programem, který je založen na třech základnı́ch dimenzı́ch: 

1. Výrobkově – technické – hledá odpověď na otázku „Co nabı́dnout?“; tzn., 
které poznatky vědy a techniky přeměnit do nových výrobků tak, aby splňo-
valy potřeby a přánı́ zákaznı́ků. 

2. Obchodně – politické – snažı́ se zodpovědět otázku „Pro koho budou nové 
produkty určeny?“, zjišťuje, na které trhy a segmenty zákaznı́ků zacı́lit. 

3. Výrobně – technologické – ptá se „Jak nové produkty vytvořit?“, tzn., které 
technologie jsou potřebné k výrobě nového produktu. 

Strategie určení druhu restrukturalizace �irmy (del�íní strategie) 
Jedná se o celkovou inovačnı́ rekonstrukci podniku o zásadnı́ změnu ve struktuře 
podniku. Při každé in�lexi docházı́ alespoň krátce k poklesu výkonnosti. Jejı́ průběh 
a úspěšnost závisı́ na tom, v jaké fázi se podnik zrovna nacházı́. Podle načasovánı ́
tedy rozlišujeme tři typy podnikových strategiı́. 



 _____________________________________________________________________________________________  

185 

1. Strategie prosperity – při této strategii se restrukturalizace provádı́ ještě 
před dosaženı́m vrcholu (ve fázi růstu a rozvoje), docházı́ zde k tzv. delfı́nı́mu 
efektu, což je uměnı́ včas opustit vlnu, která podnik nese nahoru, aby se do-
stal ještě výš. Rozhodnutı́ o změně v této fázi a jejı́ správné načasovánı ́je ale 
pro vedenı́ jeden z nejobtı́žnějšı́ch úkolů. 

2. Strategie revitalizace – strategie, po které vedenı́ sahá ve fázi ústupu a 
úpadku, pokud nechce dospět k bankrotu. Podnik se dostává do výrazné 
ztráty a přestává tedy vykonávat svou hlavnı́ podnikatelskou funkci. Pro 
úspěšnou implementaci strategie revitalizace jsou nutné zásadnı́ změny ve 
vedenı́ podniku a kvalitnı́ podnikatelský záměr. 

3. Strategie resuscitace – tzn. oživovánı́ společnosti, k restrukturalizaci do-
cházı́ až ve fázi zániku, tedy v procesu bankrotu �irmy. Při aplikaci této stra-
tegie začı́ná úplně nová éra �irmy, která může výrobně, tržně nebo perso-
nálně navazovat na původnı́ �irmu. Změna vlastnı́ka obvykle přinese i zcela 
nové vrcholové vedenı,́ které v prvnı́ch fázı́ch rozvoje musı́ uplatňovat cen-
tralizované řı́zenı́ (Valenta, 2001, Dvořák, 2006). 

Strategie vnímaného stupně novosti výrobků  
Tato strategie vycházı́ z předpokladu, že výrobce a zákaznı́k vnıḿá novost výrobků 
každý úplně jinak. Inovace pak můžeme posuzovat podle dvou kritériı ́(viz Obrá-
zek 10.1): 

1. Vnı́maný stupeň novosti podle zákaznı́ka – zákaznı́k změnu výrobku vnı́má 
podle toho, jaký užitek mu přinese, vnı́má tedy hlavně konečný účinek ino-
vace. 

2. Vnı́maný stupeň novosti podle výrobce – pro výrobce je rozhodujı́cı́, jaké ná-
roky má nový produkt na výrobu. 
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Obrázek 10.2 Strategie vnı́maného stupně novosti výrobků 

 
Zdroj: Vacek, 2007 

Na základě těchto dvou kritériı́ vznikajı́ 4 kategorie výrobkových inovacı́, které se 
uplatňujı́ pomocı́ čtyř typů strategiı́: 

1. Strategie přı́růstkových (inkrementálnı́ch) inovacı́: podnikatel využı́vajı́cı ́
tuto strategii své výrobky inovuje velice zlehka. Pro zákaznı́ka tyto produkty 
také neznamenajı́ změnu v uživatelských návycı́ch, ve většině přı́padů se 
jedná o pouhé imitace konkurenčnı́ch výrobků. 

2. Strategie technických inovacı́: pro následovánı́ této strategie jsou charakte-
ristické výrazné technologické změny výrobků, spotřebitel ale často žádné 
zásadnı́ zlepšenı́ vůbec nezaregistruje. Využı́vajı́ se zde inovace vyššı́ch řádů, 
které směřujı́ nejvı́ce do výrobnı́ch procesů.  

3. Strategie aplikačnı́ch (tržnı́ch) inovacı́: výsledkem jsou zde výrobky, které na 
straně výrobce neznamenajı́ žádné velké technologické změny, ale pro zákaz-
nı́ka tyto inovace přinášejı́ zcela nový typ spotřeby. Podnik se při užitı́ této 
strategie soustředı́ předevšı́m na marketing. 

4. Strategie radikálnı́ch inovacı́: tato strategie je založená na snaze realizovat 
inovace vysokých řádů, pro zákaznı́ka budou představovat nové užitı́ a pro 
výrobce zcela novou technologii. Většinou tyto inovace vyžadujı́ zásadnı́ 
změny v uživatelském přı́stupu zákaznı́ků (Halfarová, 2012). 

Stupeň novosti podle výrobce 

Aplikačnı ́
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Otázky k zamyšlení 

Pokuste se uvést přı́klady konkrétnı́ch inovačnı́ch strategiı́ z praxe vybraných or-
ganizacı́. 
Jak by měl marketing a vývojové oddělenı́ spolupracovat při tvorbě inovacı́? 

10.7 Vliv inovací na konkurenceschopnost 

Pojem konkurenceschopnost obecně chápeme jako skutečnost, která vyjadřuje ur-
čitou ekonomickou převahu daného podniku nad konkurencı́ v rámci domácı́ i za-
hraničnı́ hospodářské soutěže (Marinič, 2008). 

Inovace jsou v této souvislosti chápány jako jeden z hlavnı́ch faktorů, který podniku 
zajišťuje konkurenčnı́ výhodu, kterou může být vı́ceméně jakýkoli proces v pod-
niku, dı́ky kterému se daný podnik dokáže odlišit od konkurence nebo daný proces 
dělat lépe než konkurence a přispět tak k vyššı́ konkurenceschopnosti (Neely & Hii, 
1998). 

Dle Kislingerové (2008) se inovace staly zdrojem konkurenčnı́ výhody, jelikož 
skončila doba nı́zkých nákladů. U podniků nastává posun, již nejde primárně o to 
být efektivnı́, ale inovativnı́. Inovace jako strategie představuje formu strategie di-
ferenciace a může přinést následujı́cı́ výhody: 

• Dlouhodobějšı́ základ konkurenčnı́ výhody – podnik, který přijde prvnı́ s ně-
čı́m převratným má šanci na vysoké zisky a může tak zničit konkurenci. 

• Inovace může přinést nové způsoby podnikánı́. 

Inovace mohou společnosti zpřı́stupnit nové trhy, zároveň však pomáhajı́ udržet či 
zvětšit pozici na těch stávajı́cı́ch. Konkurenčnı́ výhoda �irmy může spočıv́at v jejı ́
velikosti, ve vlastnictvı́ určitého majetku apod. V praxi se stále vı́ce uplatňuje mo-
del, který favorizuje organizace, jež dokážou zmobilizovat své znalosti a vytvořit 
něco nového v nabı́dce svých produktů nebo služeb, přı́padně ve způsobu, jak tyto 
produkty/služby dodávajı́. Vzhledem ke stále se zkracujı́cı́mu životnı́mu cyklu pro-
duktů roste důležitost častého vylepšovánı́ produktů a to rychlejšı́ho, než dokáže 
konkurence. Schopnost vyvı́jet nové produkty nebo služby se stává nezbytnou 
kvůli neustálým změnám okolnı́ho prostředı́. Pokud podniky nezvládnou neustále 
inovovat, jejich pozice převezmou jiné subjekty, kterým se dařı́ zavádět nové ope-
račnı́ postupy nebo poskytovat nové produkty a služby (Tidd, Bessant & Pavitt, 
2007). 

Dřı́ve podniky dosahovaly úspěchů a bohatstvı ́strategiı́ nı́zkých nákladů. Dnes se 
�irmám vyplatı́ inovovat, tak totiž majı́ jistotu, že obstojı́ v konkurenci na trzı́ch 
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(Slotegraaf & Atuahene-Gima, 2011). Inovace jsou bezprostřednı́ strůjci konkuren-
ceschopné výroby (úspěchu �irmy) (Kavan, 2002).  

Pro tvorbu inovacı́ je důležité, aby �irma u svých zaměstnanců podporovala krea-
tivnı́ myšlenı́ a dala jim prostor k jeho uplatněnı́. Pro úspěch inovacı́ je také důležité 
znát názor zákaznı́ků na vytvářené inovace. Je tedy vhodné spolupracovat na jejich 
vývoji se skupinou vhodně vybraných zástupců daného trhu (Pitra, 1997).  

Otázky k zamyšlení 

Popište souvislosti mezi konkurenčnı́ výhodou a inovacemi. 
Jaké faktory rozhodujı́ o konkurenceschopnosti novace? 
Jaké produkty považujeme za nové? 

10.8 Inovační proces 

Inovačnı́ proces vycházı́ z námětu na řešenı́ problému, který může pocházet jak od 
manažera, tak i od pracovnı́ka na nižšı́ úrovni, který potřebuje vytvořit vhodnějšı́ 
prostředı́ pro vykonávánı́ své činnosti. Jde o výsledek rozhodovacı́ho procesu 
(Dytrt & Střı́teská, 2009). Inovačnı́ proces můžeme chápat jako cestu, na které 
z inovačnı́ho podnětu vzniká nový výrobek (nebo jakýkoliv jiný druh inovace), 
který je dále šı́řen. Sleduje jednotlivé fáze realizace a následného komerčnı́ho vyu-
žitı́ inovace. Inovačnı́ proces je procesem, který má podle Skokana (2004) v ideál-
nı́m přı́padě tři fáze.  

• Invence – je započata nápadem na něco nového, tedy konkrétnı́ myšlenkou. 
Pokračuje přes jednotlivé fáze tvorby návrhu, výzkum a vývoj.  

• Adopce – v této fázi docházı́ k prvnı́mu komerčnı́mu využitı́ nápadu. V sou-
vislosti s tı́m jsou nutné určité organizačnı́, �inančnı́ a investičnı́ aktivity ve 
výrobě i v prodeji.  

• Difúze – představuje fázi inovačnı́ho procesu, kdy se znalost o invenci rozši-
řuje. Inovace se rozšiřuje velice nerovnoměrně dı́ky odporu, např. ve formě 
informačnı́ch de�icitů. Následkem toho se k lidem na různých mı́stech infor-
mace dostávajı́ v nestejném čase.  

Z vı́ce obecného pohledu se můžeme zaměřit na následujı́cı́ čtyři fáze inovačnı́ho 
procesu: 

1. Vytvářenı́ nových nápadů – jedná se fázi vyhledávánı́ inovačnı́ch přı́ležitostı́, 
přebı́ránı́ a adaptace již zavedených inovacı́ z jiných tržnı́ch odvětvı́. Zároveň 
je nutno identi�ikovat potřeby našich zákaznıḱů a využı́t metody tvorby ná-
padů, jako je napřı́klad brainstorming. 
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2. Identi�ikace nejlepšı́ho nápadu – ty nejlepšı́ nápady z bodu 1. testujeme, zjiš-
ťujeme náklady na tuto inovaci, jejı́ schopnost realizace včetně průzkumu 
trhu. Na základě všech těchto i dalšıćh dostupných metod vybereme tu nej-
vhodnějšı́ inovaci k realizaci. 

3. Vývoj nového produktu nebo služby – v této fázi rozvı́jı́me náš nejlepšı́ nápad 
a přemýšlı́me o tom, jak by mohl být přetvořen v reálný produkt či službu. 
V ideálnı́m přı́padě by mělo být vyvinuto vıće alternativ a ty by následně měly 
být testovány, aby byl zajištěn optimálnı́ vývoj. 

4. Výroba a distribuce nového produktu či služby – nový produkt či službu za-
vedeme na trh. Přemýšlı́me zde o dalšı́ch statcı́ch, které by mohly ten nový 
doplnit či následovat i o potenciálnı́ch trzı́ch, jež bychom mohli oslovit 
(Johnston, 2014). 

Dle Tidda & kol. (2007) se inovačnı́ proces skládá z několika fázı ́– viz Obrázek 10.3. 

Obrázek 10.4 Model inovačnı́ho procesu 

 
Zdroj: Tidd & kol., 2007 

• Efektivnı́ průzkum: Průzkum tvořı́ počátek inovačnı́ho procesu (odpovı́dá na 
otázku Co bychom mohli dělat?). Spočı́vá ve sledovánı́ různých faktorů a sig-
nálů, které mohou pocházet z vnitřku i vnějšı́ho okolı́ společnosti. 

• Efektivnı́ volba a strategie: UÚ spěšná inovačnı́ strategie vyžaduje chápánı́ kon-
kurenčnı́ hry (trhu, konkurence, externı́ch sil, atd.).  

• Efektivnı́ zı́skávánı́ znalostı́: V této fázi se slučujı́ nové a existujı́cı ́ znalosti 
v organizaci za účelem nabı́dnout řešenı ́problému inovace. Jedná se přede-
všı́m o to, jak budou zdroje znalostı́ využity.  

• Implementace inovacı́: Proces realizace inovace spočı́vá ve snižovánı́ neurči-
tosti prostřednictvı́m série fázı́ řešenı́ problémů, kdy se �irma přesunuje 
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z fáze průzkumu k fázi implementace, přičemž neustále probı́hajı́ technolo-
gické a tržnı́ informačnı́ toky. 

• Uvedenı́ inovace na trh: Kromě technologických aspektů inovacı ́je také důle-
žité identi�ikovat, zkoumat a připravovat trh na jejı́ uvedenı.́  

• Učenı́ a re-inovace: Poslednı́ stadium každého inovačnıh́o procesu by mělo 
zahrnovat ohlédnutı́ zpět a revizi ukončeného projektu za účelem shromáž-
děnı́ poznatků, které budou moci být využity v budoucnu (Tidd & kol., 2007). 

Bariéry inovačního procesu 
Firma při realizaci inovacı́ může narazit na různé překážky, které mohou znesnad-
nit či úplně znemožnit inovačnı́ proces. Může se jednat o: 

• ekonomické bariéry – např. nedostatek �inančnı́ch zdrojů, 

• podnikové bariéry – např. odpor zaměstnanců ke změně, zaměstnanci nemajı ́
dostatečnou kvali�ikaci, 

• ostatnı́ bariéry – např. normy, nezájem zákaznı́ků o nové výrobky (OECD, 
1995). 

Otázky k zamyšlení 

Jak byste charakterizovali úspěšné inovačnı́ organizace a také se pokuste určit, 
jaké jsou přı́činy inovačnı́ho neúspěchu? 
Charakterizujte, co má společného podnikatel a inovátor. 

Hodnocení a úspěšnost inovací 
V přı́padě, kdy jsme v podniku zavedli některé z forem inovacı́, je nutné změřit 
(hodnotit) dopad těchto inovacı́ a to předevšı́m kvůli zpětné vazbě pro vedenı́ pod-
niku a pro informované rozhodovánı́ na základě objektivnı́ch dat. V širšıḿ úhlu po-
hledu se můžeme zaměřit na měřenı́ inovačnı́ aktivity, inovačnı́ch schopnostı́ a ino-
vačnı́ výkonnosti. V přı́padě inovačnı́ aktivity se jedná o měřenı́ relativnı́ výkon-
nosti podnikatelského subjektu v určitém obdobı́. V tomto přı́padě je třeba si všı́-
mat ukazatelů, které se právě od zisku odvı́jejı́. Těmi mohou být rentabilita vlast-
nı́ho kapitálu (ROE), rentabilita investic (ROI) či rentabilita aktiv (ROA). 

Inovačnı́ schopnosti chápeme jako zázemı ́podniku pro vznik inovacı́. Měřenı́ ino-
vačnı́ schopnosti pak můžeme provést měřenıḿ předpokladů, tedy vstupů do ino-
vačnı́ho procesu. Mezi tyto metriky řadıḿe výdaje na vědu a výzkum, kapitál inves-
tovaný do pořı́zenı́ výrobnı́ho zařı́zenı́, mı́ru vzdělávánı́ a školenı́ zaměstnanců, ka-
pitál investovaný do pořı́zenı́ know-how (Rylková, 2011). 
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V neposlednı́ řadě měřı́me inovačnı́ výkonnost. Abychom zahrnuli všechny aspekty 
inovacı́, je třeba využı́t vı́cero měřı́tek pro měřenı́. Ty základnı́ ukazatele výkon-
nosti inovacı́ vystihujı́ Košturiak & Chal´ (2008). Jedná se o následujı́cı́ metriky: 

• UÚ spěšnost inovacı́ – jedná se o počet úspěšných inovačnıćh projektů v po-
měru k celkovému počtu započatých projektů. 

• Efektivnost inovacı́ – vyjadřujeme ji jako reálný přı́nos projektů k celkovým 
nákladům na projekt. 

• CŽas inovacı́ – značı́ průměrný čas realizace inovačnı́ch projektů. 

• Návratnost inovacı́ – měřı́ dobu, během které přı́jmy z realizovaného inovač-
nı́ho projektu dosáhnou celkové náklady na tento projekt. 

• Rentabilita inovacı́ – měřı́ výnosnost investice do inovacı́. 

• Celkové výdaje na inovace jako procento z tržeb. 

• Počet realizovaných inovacı́ – jedná se o jednoduchý ukazatel zaměřený na 
celkový počet realizovaných inovacı́ za dané časové obdobı́. 

Mezi dalšı́ ukazatele, které je vhodné sledovat, můžeme zařadit přı́jmy a zisky z ino-
vacı́, počet nových zákaznı́ků, nové segmenty trhu. Tyto ukazatele zároveň můžeme 
poměrově srovnávat se stejnými ukazateli před zavedenı́m inovace, čı́mž zı́skáme 
náhled na reálný dopad inovacı́ (Burnett, 2011). 

Cvičení 

10.1 V rámci týmu sepište všechny klı́čové praktiky, které jsou nutné pro udrženı́ 
a rozvı́jenı́ obchodnı́ho růstu. Vyhledejte k nim i odpovı́dajı́cı́ přıḱlady 
z praxe. 

10.2 Ke klasi�ikaci inovačnı́ch řádů najděte a uveďte konkrétnı́ přı́klady. 

10.3 Vyberte si nějakou organizaci a napište odpovědi na tyto otázky: Co zacho-
vat? Co inovovat? Co zrušit? CŽ ı́m to nahradit, nebo nenahradit? Co potřebu-
jeme vytvořit? 

10.4 Navrhněte vybrané organizaci nějakou inovaci, rozdělte ji na dı́lčı́ kroky a 
přiřaďte jı́ nutné �inančnı́, lidské, materiálové i časové zdroje. 

10.5 Vyberte si standardnı́ produkt a posuďte pro a proti přı́padné jeho inovaci. 
Popište přı́nosy a rizika přı́padné změny produktu a posuďte jejı́ celkovou 
vhodnost. 
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10.6 V rámci týmu odpovězte na tyto otázky: Jaký význam má řı́zenı́ inovacı́ pro 
organizaci? Které faktory ovlivňujı́ řıźenı́ inovacı́? Jak řı́dı́ inovace ve vy-
brané organizaci? Jak lze přistoupit k zaváděnı́ inovacı́? Které strategie pro 
zaváděnı́ inovacı́ byste uplatnili? Jaké možnosti �inancovánı́ lze zvolit pro 
inovativnı́ organizace? 

Případová studie  
Firma Brewesa 
V 90. letech prošla česká společnost významnými změnami kulturnı́ho, sociálnı́ho 
a ekonomického prostředı́. Vpád nových investorů do tehdejšı́ho CŽeskoslovenska 
s sebou přinesl jiné způsoby myšlenı́. Liberalizace mezinárodnı́ho pohybu kapitálu 
a obchodu značně ulehčila vstup nadnárodnı́m �irmám na náš trh. Kapitálová sı́la 
těchto �irem změnila rovnováhu na přı́slušných trzı́ch. Jejich přı́tomnost razantně 
změnila dosavadnı́ pravidla hry a vytlačila na okraj mladé a do značné mı́ry podka-
pitalizované české �irmy. Při hledánı́ odpovědı́ na otázku „Jakým způsobem čelit 
zahraničnı́m gigantům?“ zjistilo mnoho �irem, že vhodný způsob obrany jejich po-
zice na trhu jsou inovace. Po krátké době se právě inovace, jako uplatněnı́ a hledánı ́
nových cest k uspokojenı́ speci�ických požadavků českého zákaznı́ka, ukázaly jako 
slabá stránka nadnárodnı́ch společnostı́ a vhodná cesta k dosaženı́ konkurence-
schopnosti malých �irem. Význam inovačnı́ch procesů si ukážeme na malé české 
�irmě Brewesa. 

Brewesa byla založena v roce 1992 za účelem poskytovánı́ technologiı́ a prostředků 
pro čištěnı́ a dezinfekci výrobnı́ch procesů v pivovarech. Od samého počátku byla 
Brewesa zamýšlena jako ryze obchodnı́ �irma, která na českém trhu bude distribu-
ovat produkty německé �irmy Westger chemie. Po vybudovánı́ vhodného zázemı́ a 
distribučnı́ sı́tě se spolupráce obou �irem rozvı́jela k oboustranné spokojenosti. 
V roce 1996 zaznamenal trh čištěnı́ a dezinfekce výraznou změnu, když se na trhu 
začaly významně angažovat dvě silné nadnárodnı́ společnosti. V dalšı́m roce navı́c 
v české ekonomice probı́hala silná recese, která se projevila nižšı́m odbytem a tla-
kem odběratelů na snı́ženı́ prodejnı́ch cen. Zintenzivněnı́ hospodářské soutěže ve-
dlo k hledánı́ cest zı́skánı́ konkurenčnı́ch výhod. Z důvodu přidánı́ dalšı́ hodnoty 
k jejı́m distribuovaným produktům se Brewesa obrátila na německého partnera se 
žádostı́ o poskytovánı́ lepšı́ podpory jeho produktů (např. tisk českých etiket a čes-
kých propagačnı́ch materiálů), ale také s požadavkem na licenčnı́ výrobu alespoň 
některých produktů. Toto by �irmě umožnilo udržet stávajı́cı́ pozici na trhu a možné 
snı́ženı́ cen.  

Absolutnı́ nezájem a nepochopenı́ vážnosti situace ze strany Westger chemie, od-
mı́tnutı ́dalšı́ch jednánı ́o těchto otázkách vedlo �irmu Brewesa ke strategickému 
rozhodnutı́ o vlastnı́ výrobě. Využitı́m kontaktů v českých výzkumných ústavech 
analyzovala Brewesa složenı́ produktů �irmy Westger chemie a společně s pracov-
nı́ky výzkumných ústavů vyvinula nové produkty, které dosahovaly často i lepšı́ch 
parametrů. Prvnı́ inovované produkty vlastnı́ výroby nebyly technologicky náročné 
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a jejich produkce se vyznačovala manufakturnı́m způsobem výroby. Pro význam-
nou podobnost původnı́ch a nových produktů můžeme hovořit o inovaci akceptacı́. 
Technologicky náročnějšı́ produkty Brewesa i nadále nakupovala. 

V oblasti čištěnı́ a dezinfekce při výrobě piva Brewesa dodávala technologický kom-
plet použı́vaný v myčkách lahvı́, sudů či dávkovánı́ mazadel pro destičkové do-
pravnı́ pásy vyráběný Westger chemie zvaný WESTMASYS. Cena takového kom-
pletu činila u základnı́ho modulu 250 tis. Kč a jeho obsluha vyžadovala školenı́ a 
značné nároky. S ohledem na odmı́tnutá jednánı́ s �irmou Westger chemie se Bre-
wesa uchýlila k vlastnı́mu vývoji zařı́zenı́ splňujı́cı́ho zvýšené nároky českých pivo-
varů. Ještě před rozhodnutı́m o vývoji nového zařı́zenı́ probı́hala diskuse manažera 
a majitele �irmy. Ten, přestože znal potenciál �irmy, ve které pracovali dva bývalı́ 
pracovnı́ci Vývojových dı́len CŽeskoslovenské akademie věd, nevěřil v rychlý vývoj 
zařı́zenı́ vyššı́ úrovně. Výsledkem diskusı ́se stala sázka manažera s majitelem, že 
do třı́ měsı́ců vyrobı́ prototyp takového zařı́zenı́. Sázka se tak stala motivačnı́m fak-
torem. Poměrně brzy došlo ke vzniku nového druhu automatického dávkovacı́ho 
zařı́zenı́. Způsob dosaženı́ vyvinutı́ produktu byl charakterizován kombinacı́ 
na trhu dostupných technologiı́ (ovládacı́ prvky, průmyslový počı́tač, dávkovacı́ 
čerpadla a ovládacı́ ventily) do nového celku přinášejı́cı́ho nový hodnotově vyššı́ 
výrobek. Kombinaci různých technologiı́ (konvergence), čili inovaci založenou na 
znalostech, nazýváme inovacı́ adaptacı́. 

Celkové náklady na výrobu BREWESYS byly výrazně nižšı́ než náklady na pořı́zenı́ 
WESTMASYS, a tak dosahovala Brewesa i přes nižšı́ prodejnı́ cenu vyššı́ho zisku. Na 
tomto základě došlo ke značnému zdroji růstu přı́jmů a BREWESYS tak představuje 
klasický přı́klad hodnotové inovace, která je zdrojem výrazného růstu �irmy. 
Jakými předpoklady Brewesa disponovala? Byly to: 

– - dobrá znalost trhu a jeho potřeb, 

– - zkušenosti s instalacı́ a údržbou konkurenčnı́ho zařı́zenı́, 

– - vysoce kvali�ikovaná pracovnı́ sı́la, 

– - dostatečná �inančnı́ sı́la podniku, 

– - v neposlednı́ řadě existence motivačnı́ho faktoru. 

Výsledkem inovačnı́ho procesu se stalo zařı́zenı́ BREWESYS. Vyznačovalo se nižšı ́
prodejnı́ cenou, vyššı́ uživatelskou přı́větivostı́, jednoduššı́ správou a servisem, niž-
šı́mi náklady na údržbu a kon�iguraci, novými funkcemi – sledovánı́ dat, možnostı ́
softwarového upgradu, snadnou jazykovou lokalizacı́ a výrazně menšı́ fyzickou ve-
likostı́. Nové dávkovacı́ zařı́zenı́ sice nemělo šanci konkurovat vůči velkým techno-
logickým celkům dodávaným nadnárodnı́mi koncerny, ale jeho cı́lovými zákaznı́ky 
se staly malé a střednı́ pivovary. Malé a střednı́ pivovary trpěly nedostatkem kapi-
tálu a nové doplňkové zařı́zenı́ zcela uspokojovalo jejich potřeby. Brewesa zcela 
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využila techniky skrytého leasingu, kdy těmto pivovarům nové zařı́zenı́ pronajı́-
mala zdarma s podmı́nkou odběru vlastnı́ch čisticı́ch a dezinfekčnı́ch prostředků 
po dobu nejméně 18 měsı́ců. Po této době se zařı́zenı́ stávalo majetkem zákaznı́ka. 
Tento princip našel přıźnivce i v některých velkých pivovarech, neboť při omeze-
ných rozpočtových zdrojı́ch na investice bylo takto možné zı́skat nové modernı́ 
dávkovacı́ zařı́zenı́. 

Brewesa se navı́c, při využitı́ analýzy záznamu zı́skaných dat z výrobnı́ho procesu, 
mohla prezentovat jako �irma optimalizujıćı́ náklady na výrobnı́ procesy a posky-
tujı́cı́ exkluzivnı́ služby. Spokojenost tak byla na obou stranách. Zákaznıḱ zı́skal mo-
dernı́ zařı́zenı́ a dlouhodobého dodavatele čisticı́ch a dezinfekčnı́ch prostředků, 
Brewesa jistotu odběru chemikáliı́ na dobu 1,5 roku. Při mı́rném snı́ženı́ cen che-
mických prostředků a dávkovacı́ho zařı́zenı́ �irma neprovokovala přı́liš konku-
renty. Výraznějšı́ konkurenčnı́ střet tak vlastně proběhl zejména mezi původnı́m 
dodavatelem Westger chemie a �irmou Brewesa. Brewesa použila metody podni-
katelského juda, opı́rajı́cı́ho se o zlozvyky a nepružné jednánı́ konkurenta. Mezi 
jednu z metod podnikatelského juda řadı́me aroganci konkurenčnı́ �irmy. Anglické 
rčenı́ „Not invented here (nevynalezeno u nás)“ jako přı́klad arogance konkurenčnı ́
�irmy dokládajı́ i výroky �irmy Westger chemie, které zazněly při počátečnı́ch jed-
nánı́ch o zvýšenı́ podpory produktů v CŽechách. „Něco takového přece vy nemůžete 
nikdy vyrobit.“ Stejně neuvěřitelně pak znı́ i slova, která z úst stejných představi-
telů �irmy Westger chemie zněla na mezinárodnı́ch výstavách, když si nové zařı́zenı ́
prohlı́želi. „Kdo to vyrobil? To jste přece nemohli vyrobit vy.“ Zamı́tnutı́ licence a 
dalšı́ podpory dealerovi na českém trhu vycházelo ze strany Westger chemie ze 
snahy o sbı́ránı́ smetany, která se projevuje v neochotě přizpůsobenı́ zákaznı́kovi a 
trhu a ve snaze být placen za minulé úspěchy. Vı́ra v jakost je jen jednou z dalšı́ch 
vlastnostı́ podnikatelského juda. O�iciálnı ́zdůvodněnı́ zamı́tnutı́ licence na výrobu 
chemických prostředků od představitelů Westger chemie znělo, že přece „jenom to, 
co pocházı́ z Německa, je kvalitnı́, ostatnı́ je podřadné.“ 

Poslednı́ fázı́ hledánı́ konkurenčnı́ výhody �irmy Brewesa na českém trhu se stala 
výstavba výrobnı́ haly pro výrobu technologicky náročnějšı́ch produktů. Zatı́mco 
doposud se ze strany �irmy Brewesa vždy jednalo o inovaci výrobkovou, v této fázi 
rozvoje �irmy se již jednalo o náročnějšı ́technologickou inovaci výroby. Nová vý-
robnı́ hala umožnila výrobu nových na technologii náročnějšı́ch produktů a umož-
nila tak �irmě absolutnı́ nezávislost na předchozı́ch dodavatelı́ch. Výstavba nové 
haly se stala pro �irmu Brewesa velmi náročnou investicı́ a proto bylo nutné velmi 
dobře propočı́tat jejı́ návratnost, neboť chybný krok v této fázi rozvoje �irmy by se 
jı́ mohl stát osudným. 

Při analýze předpokládaných �inančnıćh toků vyšla návratnost investice 2 roky, 
což investici činilo rozhodně zajı́mavou. Technologická inovace výroby představo-
vaná novou výrobnı́ halou a technologiı ́ výroby chemických prostředků navı́c 
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umožnila vyrábět tyto technologicky náročnějšı́ produkty s výrazně nižšı́mi ná-
klady, než doposud činily náklady na pořı́zenı́ zbožı́ stejné kategorie. Brewesa tak 
i při mı́rném snı́ženı́ cen dodávané produkce dosahovala výrazně vyššı́ ziskové 
marže. 

Jak to nakonec dopadlo? 

Firma Westger chemie měla dle odhadu �irmy Brewesa původně 17% podı́l na čes-
kém trhu s čisticı́mi a dezinfekčnı́mi prostředky. V roce 2000 po ukončenı́ smlouvy 
o výhradnı́m zastoupenı́ na českém trhu ji �irma Brewesa zcela vytlačila, když 
100% nahradila předchozı́ odebı́ranou produkci vlastnı́mi výrobky. Můžeme tedy 
konstatovat, že za určitých okolnostı́ lze inovacı́ zcela vytlačit konkurenta z trhu. 
Situace na trhu s dávkovacı́mi zařı́zenıḿi pro malé a střednı́ pivovary, které jsou 
komplementem k čisticı́m a dezinfekčnı́m prostředkům, dopadla zcela identicky. 
Zvýšený tlak na výrobce nápojů ze strany ochránců životnı́ho prostředı́ vede k ná-
vratu plněnı́ do skleněných obalů, což zvyšuje poptávku ze strany pivovarů po dáv-
kovacı́m zařı́zenı́ BREWESYS (Srpová & kol., 2005). 

Otázky k případové studii 

1. Jakým způsobem řešila �irma Brewesa propad hospodařenı́ v průběhu re-
cese? 

2. Které impulsy vyvolaly potřebu změny? 

3. Jaké zdroje invencı́ byly použity při výrobě zařı́zenı́ BREWESYS? 

4. Použijte třı́děnı́ inovacı́ podle prof. Valenty a zařaďte do přı́slušné kategorie 
vývoj zařı́zenı́ BREWESYS. 

5. Srovnejte inovaci imitacı́ a inovaci adaptacı.́ 

6. Jaký typ inovačnı́ strategie �irma Brewesa použila? 

Shrnutí kapitoly 

Obchodnı́ podmı́nky a podnikatelské prostředı́ dnešnı́ doby neustále podléhajı́ 
vnějšı́m vlivům v podobě vývoje nových technologiı́, neustálých změn právnı́ch 
předpisů, ekonomických vztahů a dalšı́ch tržnı́ch podmı́nek včetně měnı́cı́ch se po-
třeb zákaznı́ků. Podnikatelské subjekty, které chtějı́ v těchto podmı́nkách uspět, se 
musı́ odlišit nebo alespoň vyrovnat svým konkurentům, musı́ nepřetržitě reagovat 
na nové požadavky zákaznı́ků. Jedná se tak o neustálý proces inovacı́, změn uvnitř 
podniku, které těmto subjektům zajišťujı ́ udrženı́ jejich konkurenceschopnosti. 
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Součástı́ zájmu podniků se stává řı́zenı́ inovacı́. UÚ lohu manažera spatřujeme v efek-
tivnı́m řı́zenı́ inovačnı́ho procesu. Inovace však neprobı́hajı́ izolovaně. Je nutné re-
spektovat všechny souvislosti a speci�ika souvisejı́cı́ s jejich vývojem.  

Otcem zakladatelem pojmu inovace je Schumpeter (moravský rodák), u nás pak 
profesor Valenta, který de�inoval 7 inovačnıćh řádů. 

Zdrojem inovacı́ jsou ideje, investice a nápady. Obecně se mohou týkat výrobků, 
procesů řı́zenı́ pracovnı́ch sil a všech manažerských činnostı́. Přestože bývajı́ za 
hlavnı́ projevy inovacı́ na současném trhu nejčastěji považovány nové produkty (tj. 
produktové inovace), stejně důležitou strategickou roli pro podnik hrajı́ inovace 
procesů (tj. procesnı́ inovace), marketingové inovace a organizačnı́ inovace. 

V problematice fázı́ inovačnı́ho procesu je mnoho autorů, kteřı́ přinášejı́ vlastnı́ te-
orii. Někteřı́ se zaměřujı́ na tyto fáze vı́ce obecně, jinı́ naopak detailněji. Inovačnı́ 
proces zahrnuje činnosti od výzkumu, přes aplikaci výsledků až po komerčnı́ vyu-
žitı́. Z tohoto důvodu musı́ být inovačnı́ proces vytvořen jako klı́čový proces v pod-
niku. Na inovace musı́ být dostatek všech potřebných zdrojů, tedy zaměstnanců, 
�inancı́, organizačnı́ rámec či postupy hledánı́ řešenı́. 

Proces měřenı́ přı́nosů inovacı ́je složitý. Pro dosaženı́ výsledků s dostatečnou vy-
povı́dajı́cı́ hodnotou je potřeba, aby se stanovily klı́čové parametry, které se budou 
sledovat. Mezi základnı́ sledované faktory patřı́: zdroje, procesy a výstupy. Při sle-
dovánı́ těchto faktorů je vhodné se zaměřit zejména na �inančnı́ a lidské zdroje. 
Společnost může začı́t produkovat nové výrobky či poskytovat nové služby, ale 
může i zlepšit kvalitu těch, které již poskytuje. 

Otázky 

1. De�inujte pojem inovace. 

2. Vyjmenujte 4 faktory inovacı́. 

3. Vyjmenujte 2 vnitřnı ́a 2 vnějšı́ inovačnı́ podněty. 

4. Jaké jsou 4 cı́le inovacı́? 

5. Charakterizujte inovace dle věcného hlediska. 

6. Charakterizujte uzavřené a otevřené inovace. 

7. Charakterizujte inovačnı́ strategie. 

8. Popište 3 delfı́nı́ strategie. 

9. Jaké znáte inovace dle vnı́maného stupně novosti? 
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10. Charakterizujte produktové a marketingové inovace. 

11. Charakterizujte procesnı́ a organizačnı́ inovace. 

12. Co je to konkurenceschopnost? Jaký vliv má inovace na konkurenceschop-
nost? 

13. Popište etapy inovačnı́ho procesu. 

14. Jak se hodnotı́ úspěšnost inovacı́? 

15. Jaké jsou bariéry implementačnı́ho procesu? 

16. Jaké řády inovacı́ rozlišujeme? 
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Závěr 

Svět se změnil a krize globálnı́ konkurenceschopnosti organizacı́ nenı ́důsledkem 
dočasného hospodářského poklesu. Organizace již nemůže spoléhat na to, že prů-
běh bude bezpečně předvı́datelný, protože v současné době nenı́ nic konstantnı́ho 
nebo předvı́datelného, ani růst trhu, spotřebitelská poptávka, životnı́ cyklus vý-
robku, tempo technických změn či povaha konkurence. ZŽ ijeme ve společnosti, ve 
které se náhlá změna stává běžnou.  

Změna je něco, s čı́m se musı́ každý jednotlivec a organizace smı́řit, stává se způso-
bem života a může být aktivována mnoha činiteli, jak z vnitřnı́ho, tak z vnějšı́ho 
prostředı́ organizace. Organizace jsou stavěny před velké proměny – zvětšovánı́ 
nebo zmenšovánı́, adaptace na novou technologii, nové trhy, nové funkce a nové 
styly prostředı́. Rostoucı́ konkurence nutı́ mnoho organizacı́ zlepšovat svoji konku-
renčnı́ schopnost, aby mohly přežı́t, prosperovat, růst a předevšı́m se neustále roz-
vı́jet.  

Během historického vývoje došlo k změnám rychlosti, četnosti a rozsahu změn 
v organizacı́ch. Změny přicházı́ v různých formách a bývajı́ nazývány různými 
jmény, jako je reorganizace, zeštı́hlovánı,́ či dalšı́ úpravy v organizaci, prováděné 
obvykle za účelem dosaženı́ vyššı́ efektivity. Tyto změny mohou být zapřı́činěny 
mnoha událostmi. Přı́kladem mohou být změny v managementu, fúze nebo akvizice 
s jinou organizacı́, zavedenı́ nové technologie, vzrůstajı́cı́ konkurence nebo třeba 
změny v politickém děnı́. 

Změna je zásadnı́ součástı́ každé organizace, a aby bylo změnou dosaženo zlepšenı́, 
je nutno s nı́ zacházet citlivě a předepsaným způsobem. V současném prostředı́ ne-
majı́ organizace přı́liš na výběr. Buď se přizpůsobı́ změnám, nebo nepřežijı́. Jednı́m 
z hlavnı́ch úkolů, kterým dnešnı́ organizace čelı,́ je schopnost adaptovat se na 
změnu. Všechny podnikatelské instituce jsou neustále konfrontovány s vysoce dy-
namickými a vzájemně provázanými situacemi vnitřnı́ch i vnějšı́ch charakterů. Je 
pak na managementu jednotlivých organizacı,́ aby se vyrovnal s těmito faktory a 
nalezl optimálnı ́opatřenı́. Manažer musı́ změnu chápat, aby ji mohl úspěšně zavést 
a komunikovat všem zájmovým skupinám. K tomu potřebuje jisté zdroje a znalosti 
pro zajištěnı ́úspěšného procesu změny. K usnadněnı́ procesu řı́zenı́ změn existuje 
kromě vědomého plánovánı́ také velké množstvı́ nástrojů a technik, které mohou 
být k prosazenı́ změny použity. Klı́čem pro úspěšné řı́zenı́ změn patřı́ přemýšlet, 
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komplexně porozumět všem důsledkům změny se zaměřenı́m na kritické faktory 
úspěchu, které usnadňujı́ realizaci. 

Manažer společnosti je postaven v procesu řıźenı́ změn do čela a měl by být pro 
ostatnı́ zaměstnance vzorem. Má-li být změna zvládnuta efektivně, musı́ mı́t mana-
žeři potřebné dovednosti a osobnı́ kvality. Neefektivnı́ řı́zenı́ změny vede totiž ke 
špatné morálce, ztrátě angažovanosti a vytvářı́ podmı́nky pro vznik kon�liktu. Ma-
nažer by měl vědět, jak na změnu budou lidé reagovat a být schopen užı́t různé 
metody pro změnu postojů lidı́ ke změnám. Manažer projektu změn by si měl pře-
devšı́m uvědomit: 

• důležitost změn, 

• eliminovat nebo omezit odpor ke změnám,  

• iniciovat, doprovázet, řı́dit a úspěšně provádět procesy. 

V této souvislosti by manažeři měli být schopni zavádět a řı́dit změny tak, aby od-
povı́daly podnikovým cı́lům a zajistit angažovanost spolupracovnı́ků během i po 
realizaci změny. Je nutné si uvědomit, že velká část změn vytvářı́ v organizacı́ch 
nejistotu, nestabilitu a chaos.  

Tuto učebnici bych rád zakončil citátem z knihy od Johnsona Spencera (2000) s ná-
zvem „Kam se poděl můj Sýr?“, který řı́ká: „Jít do neznáma je lepší, než zůstat tam, 
kde nic není.“ V dnešnı́ době se organizace buď odhodlajı́ udělat krok do neznáma a 
zı́skajı́ tı́m možnost posunout se vpřed nebo zůstanou tam, kde jsou, ale je velmi 
pravděpodobné, že tam za krátkou chvı́li doopravdy nic nebude. Změny nás nako-
nec vždy stejně dohonı́, proto je lepšı́ je vyhlı́žet a postavit se jim co nejdřı́ve. Vůbec 
nejlepšı́ je pak být sám iniciátorem změn, tak totiž prostředı́ přı́mo vytvářı́me, 
mı́sto abychom se mu pouze přizpůsobovali. 

Organizace tedy musı́ k podnikánı́ přistupovat s vědomı́m nutnosti permanentnı ́
změny a zahrnout do svého řı́zenı́ takové modernı́ metody, kterými bude schopna 
toho v budoucnu dosáhnout. Z řady nových metod a přı́stupů, které se mnohdy jako 
samospasitelné objevujı́, uvedu dva přıśtupy, řešı́cı́ změnu v organizaci. Prvnı́m 
z nich je přechod podniku řı́zeného podle funkcı ́na podnik procesně uspořádaný, 
druhým je projektové řı́zenı́, připravujı́cı́ a prosazujı́cı́ změny a inovace jako pro-
jekty.  

Věřı́m, že vám učebnice pomohla ve vašem studiu i v pracovnı́m životě, že jste si 
rozšı́řili své obzory a naučili se jak správně řıd́it změny v organizaci. Za postřehy 
i nové nápady bude autor rád. Můžete mi je zaslat na můj e-mail: rehor@ef.jcu.cz 
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Dostupné z http:/search.proquest.com/docview/1468932560?accoutid=9646 

Anderson, D. &  Ackerman-Anderson, L. (2010). Beyond change management: how to achieve 
breakthrough results through conscious change leadership. San Francisso: Pfeiffer. 
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z http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/02621711211253231 

Armstrong, M. (2005). Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing. 
Ayvaz, E. & Pehlivanl, D. (2011). The Use of Time Driven Activity Based Costing and Analytic 

Hierarchy Process Method in the Balanced Scorecard Implementation. Dostupné 
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Dytrt, Z. & Střı́teská, M. (2009). Efektivní inovace: odpovědnost v managementu. Brno: Computer 

Press. 
Eapen, G. (2010). Flexibility �lexible companies for the uncertain world. Boca Raton: CRC Press. 
Ebnerasoul, S. A., Yavarian, H. & Azodi, M. A. (2009). Performance Evaluation of Organizations: An 

integrated Data Envelopment Analysis and Balanced Scorecard Approach. Dostupné 
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Fotr, J., Vacı́k, E., Souček, I., SŽpaček, M. & Hájek, S. (2012). Tvorba strategie a strategické plánování. 

Praha: Grada Publishing.  
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z http://www.mindmaps.cz/myslenkove-mapy-a-analyza-problemu/ 
Husted, B. &  Allen, D.B. (1998). Corporate social strategy: stakeholder engagement and 

competitive advantage. New York: Cambridge University Press.  
Chapman, R. J. (2011). Simple Tools and techniques for enterprise risk management. United 

Kingdom: John Wiley & Sons. 
Charvát, J. (2006). Firemní strategie pro praxi. Praha: Grada. 
Chau, B., Witcher, J. &  Allen, D.B. (2010). Strategic management: principles and practice. 

Cambridge University Press.  
Chevalier, A. (1994). Rizika podnikání. Praha: Victoria Publishing. 
Iskat, G. J. &  Liebowitz, J. (2003). What to do when employees resist change. Supervision, 8, 12-14. 
ISO. (2015). ISO 31000 Risk Management. Dostupné 
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Kislingerová, E. (2008). Inovace nástrojů ekonomiky a managementu organizací. Praha: C. H. Beck. 
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z http://www.ccsenet.org/journal/index.php/ijbm/article/download/5798/5243.  

Mabey, Ch. & Mayon-White, B. (2007). Managing Change. London: Chapman. 
Machan, R. (2012). Management změny. Praha: Vysoká škola ekonomie a managementu. 
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Michalı́ková, R: M., Bendová J., Procházková H. & Jindra J. (2012). Změna je život II. Praha: Národnı́ 
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Pfeifer, L. & Umlaufová, M. (1993). Firemní kultura. Praha: Grada. 
P�ister, J. (2009). Managing Organizational Culture for Effective Internal Control: From Practice to 

Theory. Springer Science & Business Media. 
Phillips, J. & Simmonds, L. (2013). Using �ishbone analysis to investigate 

problems. Nursing Times, 109, 18-20.   
Pitra, Z. (1997). Inovační strategie. Praha: Grada.  
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Roudný, R. &  Linhart, P. (2004). Krizový management. Pardubice: Univerzita Pardubice. 
Russel-Jones, N. (2006). Management změny. Praha: Portál. 
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Obrázek 6.1 Strategie 2 x 5P .................................................................................................... 103 
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Summary 

Change management is an approach of management that guides readiness of reac-
tions to external and internal environment and focuses on the choice of the subject 
of changes, a �lexible preparation, implementation and use.  

Change management asks how and why an organization changes. It helps the or-
ganizations to detect the changes and manage them successfully. The aim of the 
Change Management text book is to provide students with a comprehensive basis 
for understanding the changes in the system and procedural context, and also to 
deepen their knowledge and skills in the preparation and implementation of 
changes. 

There are ten chapters in the textbook. The �irst chapter de�ines the most important 
terms, which include a change, change management, success, critical success fac-
tors and others. The second chapter describes the development of change manage-
ment and introduces several important authors dealing with this issue. The next 
two chapters focus on the causes and distribution of changes and the process of a 
change itself. The �ifth chapter describes the two most common change models: 
Lewin´s Three-Step Model and Kotter´s Eight-Step Model. The following chapters 
deal with a strategic change and a change in corporate culture and tools that are 
used in the change management. They are followed by chapters discussing risk 
management, crisis management and innovation. They introduce the most im-
portant concepts, types and phases of these important processes related to the 
changes in the organization. 

Keywords, activities (tests), questions for re�lection and practicing, and case stud-
ies help students remember and revise the content of different chapters.  

Key words: change, change management, innovation, crisis, analysis, models. 
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