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Predmluva

VazZeni ¢tenari,

pred sebou mate ucebnici zabyvajici se problematikou rizeni zmén. Text je urcen
predevsim pro studenty vSech ekonomickych vysokych skol, ktefri si chtéji rozsirit
znalosti o procesu zmény v managementu. Cilem ucebnice je, aby studenti ziskali
solidni védni zaklad pro pochopeni zmény v systémovém a procesnim kontextu a
také aby si prohloubili znalosti a dovednosti v oblasti pripravy a implementace
zmény.

»Zména je jedinou jistotou“. Citat Charlese Darwina je na ivod této ucebnice nejvy-
stiznéjsi. V dnesSni dobé se organizace musi dokazat vyporadat s dynamickym a ne-
ustale se proménujicim prostfedim a neschopnost prizplisobit se, znamena ne-
schopnost prezit. | kdyZ se dnes mizZe zdat, Ze je organizace UspésSna a vyviji se
skvéle, zitra miize byt viechno jinak. Uspéch miize byt dokonce nebezpeé¢ny v tom,
Ze vytvari pocit komfortu a uspokojeni a diky tomu je velmi snadné prehlédnout
signaly krize nebo nové prileZitosti. Organizace se musi velmi flexibilné prizptso-
bovat neustalym zménam ve vSech smérech, které ovliviiuji jejich konkurence-
schopnost a Zivotaschopnost. Podnikatelskou ¢innost je tedy nutné chapat kom-

plexné a jejim prvotnim cilem by méla byt dlouhodoba prosperita a nikdy nekoncici
trvalé zlepSovani.

Do budoucna by manaZzefi organizaci méli najit a zajistit si spravné podnikatelské
aktivity (produkty, které bude trh vyZadovat, zavadéni novych modernich techno-
logii, zavadéni a fizeni spravnych a efektivnich podnikovych procest, efektivni
a pruzny systém rizeni, rozvoj perspektivnich lidskych zdroj{i) a tyto aktivity a ¢i-
nitele umét adekvatné vyuzit ve sviij prospéch. Nic z tohoto v$ak neni dosazitelné
bez zaméreni na neustalé rizeni a zavadéni zmén.

Iniciovani zmén a urceni nové strategie je vzhledem k zadvazZnosti dopadi vétSinou
ukolem vrcholového vedeni. Jestli manaZefi nedokazi reagovat proaktivné na
zmény, Fesi vzniklé situace pouze nasledné a podle toho se odviji rychlost a flexibi-
lita internich procest. Pokud se dostanou do faze, kdy dokazi situaci na trhu pred-
vidat a preventivné ji uzptsobovat organizacni hierarchii ¢i internim procestim,
upeviuji tim organizaci pozici na trhu.



PREDMLUVA

Vyznamnym faktorem ovliviiujicich uspéch ¢i nedspéch organizaci je schopnost
manaZzerl nejen ridit zmény, ale také schopnost vést lidi, objektivné posuzovat, de-
legovat a nesnazit se za kazdou cenu o vSem samostatné rozhodovat. Zapojit
vSechny zaméstnance do zménového procesu a hledat feseni problémt spolecné,
dat jim pravomoc a s ni spojenou zodpovédnost. At uz se jedna o zmény planované,
¢i o zmény, které nas zasahnou zcela necekané, kazda z téchto zmén musi byt
vhodné rizena, jinak by se mohlo stat, Ze bude zniceno i to, co doposud dobfte fun-
govalo. Zejména v poslednich dvou desetiletich jsme byli svédky nartstu zajmu
o problematiku rizeni zmény, protozZe rizeni, nékdy dokonce i pouhé pochopeni
zmény a toho, co je potfeba udélat, je velmi obtiZny a komplexni proces. Podnikova
zména se stdva vyznamnym nastrojem konkurenceschopnosti. Rizeni zmén je jed-
nim z rozhodujicich faktori stabilniho ekonomického ristu. Rizeni zmén je smér
managementu spocivajici v pripravenosti reakci na vnéjsi a vnitini prostredi a za-
méreny na volbu predmétu zmény, jeji pruznou pripravu, realizaci a vyuZiti.

Rizeni zmén se zabyva otazkami pro¢, a jak se organizace méni a poméaha organiza-
cim rozpoznat zmény a uspésné je ridit. Je dlilezité si uvédomit, Ze vétSina organi-
zaci je tvorena predevsim lidmi a tém je potfeba vénovat dostatek pozornosti. Ne-
staci zmény pouze vécné pripravit a poté UspésSné implementovat, protoze pokud
pro zménu neziskate zaméstnance, implementace bude jen malokdy uspésna. Pri-
prava zaméstnancl na zmény je jednim z okruht, kterymi se fizeni zmén zabyva.
DalSimi dilezitymi okruhy jsou samotna implementace zmén a obdobi po imple-
mentaci, kdy uZ je zdanlivé vSe hotovo, ale neni tomu tak. [ po tspésné realizaci
zmén je stale potieba dohliZet na to, aby jejich efekt trval i nadale, protoZe zména
neni hotova, dokud se nestane soucasti kazdodenni prace zaméstnancii organizace.

Uvédomeénti si problémové situace a aktivni rizeni zmén by pak mélo vést ke sprav-
nému chovani podniku, optimalizaci vykonavanych procest a ¢innosti, spravnému
nastaveni a vyuzivani vstupnich zdroji a dosahovat tak pozitivniho vyvoje ukaza-
teld vykonnosti organizace, coz je i jejim hlavnim cilem vétsSiny organizaci. Z tohoto
divodu by kazdy manaZer mél zamérit pozornost na problematiku rizeni zmén
v organizaci jako nutnou a zakladni podminku jejiho fungovani a budouciho ristu.

Ucebnice zahrnuje 10 hlavnich kapitol. V prvni kapitole jsou vymezeny zakladni
pojmy, mezi které patii zména, rizeni zmén, Uspéch, kritické faktory uspéchu apod.
Druha kapitola popisuje vyvoj managementu zmén a predstavuje nékolik vyznam-
nych predstavitelli zabyvajici se touto problematikou. Nasledujici dvé kapitoly se
soustred’uji na pric¢iny a rozdéleni zmén a tomu, jak proces zmény probiha. Pata
kapitola charakterizuje dva nejvyuZzivanéjsi modely zmén, které se vyuZzivaji a jsou
jimi Lewintv tfifazovy model a Kottertiv osmikrokovy model. Dalsi kapitoly se jiz
vénuji strategické zméné a zméné podnikové kultury a nastrojim, které se v fizeni
zmén vyuzivaji. Nasleduji kapitoly vénované rizeni rizik, krizi a inovaci. Budou vam
v nich predstaveny zakladni pojmy, druhy i jednotlivé faze téchto vyznamnych pro-
cesl, které se zménami v organizaci zcela souvisi.



K dobrému zapamatovani obsahu jednotlivych kapitol napomahaji klicova slova,
dale cviceni (testy), otazky k zamysleni a k zopakovani i pripadové studie.

Vérim, Ze tato ucebnice bude vhodnym doplitkem nejen pro studenty, ale i pro ma-
nazery organizaci. VSem miiZe v praxi napomoci rozvijet a zlepsit jejich teoretické,
ale i praktické znalosti a dovednosti v oblasti zmén a inovaci mezi jednotlivci ¢i
v rdmci tymu.

Leden 2016 doc. Ing. Petr Rehot, Ph.D.






1 Uvod do rizeni zmén

,Kazdd organizace musi byt organizovdna tak, aby byla schopna syste-
matického opousténi zavedeného, navyklého, diivérné zndmého, pohodl-
ného, at’ jde o vyrobky, sluZby, pracovni postupy, mezilidské a socidlni
vztahy. Kazdd organizace musi ucinit nedilnou soucdsti vlastni organi-

zacni kultury také rizeni zmen."”
P. F. Drucker

1.1 Uvod

Globalizace, zména potieb zakazniki, rist konkurence, ekonomické podminky a
informacni technologie jsou hlavnimi faktory prostredi, které vedou ke zméné.
Schopnost adaptovat se témto zméndm je jednim z hlavnich tikold, kterym organi-
zace Celi. Organizace jsou dnes a denné konfrontovani s potfebou zmény, proto
musi provadét pribézné a transformacni zmény, aby ziistaly konkurenceschopné.

Kazda provadéna zména je spjata s urcitym rizikem netspéchu, miize v organizaci
prinaset nové prilezitosti ale i hrozby. Zména je obecné oznaceni pro pozorova-
telny, méritelny nebo kvantifikovatelny rozdil ve stavu nebo vlastnosti néjaké en-
tity v urcCité vztazné soustavé. Ve spolecenské praxi se lze setkat napf. s jednodu-
chym rozdélenim:

e zména k lepSimu je oznacovana jako zlepSenti,
e zména k horSimu je oznacovana jako zhorSeni.

Cilem kaZdého managementu by mélo byt vybudovat ispéSnou firmu, je tedy jasné,
7e jej bude primarné zajimat f{zena zména. Rizeni zmén se v dne$nim prostiedi
stava vyznamnou manazerskou disciplinou. Za rizeni zmén se pak mohou oznacit
postupy, které provazeji zavadéni vyznamnych zmén a jejich tkolem je usnadnit
uskutecnéni zmény v daném prostredi.
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1 UVOD DO RIZENI ZMEN

@ Cile kapitoly

Po prostudovanti této kapitoly:

budete sezndmeni s pojmy zména a fizeni zmén,

budete umét vysvétlit postoj ke zméné a zdsady zmény,

dozvite se, co je cilem a pfinosem zmény,
¢ naucite se charakterizovat uspéch organizace,

e rozpoznate dva nastroje uspéchu,

budete znat a vyuzivat zaklady rizeni zmén.

1.2 Pojem zména

V Zivoté organizace se zména muZe prihodit, objevit se jako dlisledek nenadalé uda-
losti zvenci, nebo miiZe byt planovana a tizena (Elearn, 2007). Béhem poslednich
Ctyriceti let byla organizacni zména hodné studovana v rtiznych disciplinach, jako
je psychologie, sociologie, fizeni a organizacni studie. Podle jedné definice, organi-
zacni zména zahrnuje prechod od znamého k nezndmému, od relativni jistoty k re-
lativni nejistoté. Na druhou stranu lze definovat zménu jako rozdil v tvaru, kvalité
nebo stavu v prlibéhu ¢asu v organizacni jednotce. Treti definice uvadi, Ze organi-
zacni zména je charakterizovana jako proces, ktera se odehrava v pritbéhu obdobi
vétsi a mensi nestability, v niZ neklid systému je instinktivni reakce smérem k pie-
zZiti v neustale se ménicim prostiedi (Ramanathan & kol., 2009).

Pro priklad jsou uvedeny i nasledujici definice zmény:

e 7Zména je nepretrzity a Castecné i nepredvidatelny a nejednoznacny proces,
jehoZ prostrednictvim se firma vyrovnava nejenom se zménami prostredi, ale
i se zménami ve vnitfnim prostiedi firmy (Kubickova & Rais, 2012).

e Zmeéna je kvalitativni preména urcitych charakteristickych parametr, které
popisuji stav objektu ¢i déje (Palan, 2003).

e Zména je ve skutecnosti odchylka od ocekavaného stavu nebo priibéhu pro-
cesu. Zména vyplyva z nejistoty nebo omezené miry mozného poznani bu-
doucnosti v dob€, béhem které se vytvari manazZerské zaméry (napft. plany,
progndzy, vyhledy). Tato odchylka miZe byt pozitivni (vedouci ke zlepSeni
ocekavanych vysledkd, ptizniva zména), nebo negativni (vedouci ke zhorseni
ocekavanych vysledk, neprizniva zména) (Pugh & Mayle, 2009).
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e Zménu je moZzno charakterizovat obecné jako prechod jakéhokoli objektu
z jedné podoby do jiné (Kovar & Hrazdilova Bockova, 2008).

e Podstata zmény spociva v preméné vychoziho stavu na stav cilovy a to za tce-
lem zlepsSeni pozice spole¢nosti na trhu, piricemz tato péce o rozvoj podniku
musi byt neustala (Vodacek & Vodackova, 2001).

Z danych definic miZeme tedy Fici, Ze ZMENA PREDSTAVUJE POSUN OD SOU-
CASNEHO STAVU ORGANIZACE NA POZADOVANY BUDOUCI STAV, KTERY JE
LEPSI. ZMENA JE VE SVE PODSTATE NEPRETRZITY PROCES, KTERYM ROZU-
MiME PREMENU URCITYCH PARAMETRU V NECO JINEHO (NOVEHO).

Pokud je naSim cilem navodit zménou stav po zméné z urcitého stavu, miizeme
zménu znazornit nasledovné, jak zobrazuje Obrazek 1.1.

Obrazek 1.1 Znadzornéni zmén

Pitivodni stav —) ZMENA — Novy stav

Zdroj: Veber, 2009

Otazky k zamysleni

Jak chapete zménu vy? Pokuste se napsat svoji vlastni definici zmény.
Co dle vas podporuje proces zmény?
A co ho naopak podryva?

Cil zmény

Kazda organizace, ktera sleduje sviij zasadni cil a to dosaZeni zisku, se musi ptizpi-
sobovat aktudlni situaci na trhu. Aby organizace ziistala konkurenceschopna, bude
muset za timto Ucelem provést v budoucnu néjakou zménu. Cilem zmény je udrzeni
Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné firmy nebo jiné organizace (Kubic-
kova & Rais, 2012, Drdla & Rais, 2001).

Postoj ke zméné

Se zménami se kazdy vyrovnava jinym zplisobem. Néktefi lidé jednaji pasivné,
zméné se pouze prizplsobuji. V takovém pripadé se hovori o reaktivnim pristupu
ke zméné. Protipélem je proaktivni jednani, kdy lidé jsou schopni zménu piijmout,
prizplsobit se ji a vyuzit ji pro svou vlastni transformaci a osobni riist (Horska3,
2009).

13



1 UVOD DO RIZENI ZMEN

Otazky k zamysleni

Zamyslete se nad svym postojem ke zméné. Je pro vas zména prilezitost nebo se
zmén bojite, vyhybate se jim?
Co vam nejvice pomaha pii zménach? Ceho se naopak pri zménach nejvice obavate?

1.3 Pojem rizeni zmén

Rizeni zmén (change management) je metodologie, proces ¢ odborna disciplina,
ktera ma usnadnit a urychlit priibéh zmén tim, Ze seskupuje zdroje v daném case
tak, aby bylo mozné efektivné realizovat zvolenou strategii a urychlit ziskani vy-
nost z vloZenych investic. Je to zaloZeno na identifikaci rozdilu mezi tim ,co je“ a
tim ,co ma byt (Pfahl, 2003). Rizeni zmén je proces vybéru a rozhodovani o tom,
které zmény podporovat, povolit, nebo zamitnout na zakladé vyhodnoceni dopadu
téchto zmén v podnikani. Je to samostatny proces, ktery umoziuje zabudovani
zmény do projektu nebo do strategie (Hammoud, 2008). Rizeni zmén v organiza-
cich poskytuje prakticky a diikladny uceleny prehled o tom, jak efektivni zména
miiZe byt dosaZena v organizacich (Carnall, 2007).

Kotter (2004) uvadi, Ze rizeni zmén, je soubor procesti, které zajiStuji snadny a
hladky chod slozitého systému, ktery je tvoren lidmi a technologiemi. Tedy jde
obecné o neustalé zlepSovani pozice organizace na trhu prostfednictvim nikdy ne-
koncici péce o rozvoj podniku a jeho procest. Dle Charvata (2006) je fizeni zmén
oblast, ktera se zabyva cilenymi a efektivnimi preménami firmy a jejich ¢innosti
v zavislosti na plisobeni vyznamnych vnitinich a vnéjsich sil vytvarejici nové pod-
minky pro podnikani. Je to tedy proces odstrafiovani organizacnich bariér a preko-
navani odporu vici témto zméndm, majicim za cil zlepSeni firemni vykonnosti a
konkuren¢ni schopnosti (Charvat, 2006).

Castoral (2010) zastava nazor, Ze management zmény v sobé zahrnuje dvé slozky
zmény, jednak pasivni pripravenost na zmény a jednak aktivni schopnost iniciovat
zmény. V obecné roviné se rizeni zmén tyka ¢tyr zakladnich oblasti:

e komunikace a sdileni informaci,
e zapojeni lidi do procesu zmény,
e vzdélani a profesni rozvoj,

e designu prace (Farley & kol., 1990).
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Tti zakladni oblasti uZziti pojmu Rizeni zmén jsou:

1. Rizeni zmén v ramci projektu
V této souvislosti se jednd o fizeny proces, ktery zajiStuje prevzeti zmén pozadavki
nebo zadani projektu. Cilem procesu, ktery tento pojem oznacuje, je, Ze jakakoliv
pozZadovana zména je prijata projektovym tymem a sponzorem projektu a vSichni
rozumeéji veSkerym dopadim této zmény predtim, nez je realizovana.

2. Rizeni provoznich zmén
Jde o typ tizeni, ktery urcitym zplisobem umoziiuje provést zmény v Zivych systé-
mech. V tomto kontextu je to jakdkoliv forma technologického systému nebo pro-
cesu, ktera je jiZ v provozu, a nemiiZe byt odstavena, a projekt je jednoduse piidan
ke stavajici pracovni zatézi. Cilem tizeni takové zmeény je sniZeni rizik u sou¢asného
provozu, zatimco je provadéna zména.

3. Lidé a rizeni organizacnich zmén
Tento druh rizeni zmén ovliviiuje lidi a podniky. Hlavnim ukolem je zajistit, Ze
zména bude UspésSna tim, jak bude implementovana a pftijata lidmi, ktefi jsou ji
ovlivnéni (Newton, 2008).

RIZENi ZMEN JE TEDY PROCESEM DIAGNOSTIKOVANI PRIPRAVENOSTI
NA ZMENU, PROVADENI ZMENY A UDRZENI ZMENY. EXISTENCE PROCESU Ri-
ZENI ZMEN ZAJISTi, ZE ORGANIZACE BUDE V NEJKRATSIM MOZNEM TERMINU
SCHOPNA ROZPOZNAT POTREBU PROVEDENI ZMENY A TUTO ZMENU REALI-
ZUJE TAK RYCHLE A EFEKTIVNE, JAK JEN BUDE MOZNE.

Prinosy zmény
Z prinost plynouci z fizeni zmén v podniku je moZno vyzdvihnout nasledujici:

e dochazi ke sniZzovani rizika spojeného se zavedenim zmén,
e (as potiebny k implementaci zmény je minimalizovan,

¢ moZznost neuspéchu zmény je znacné redukovana,

e rychlejsi prizplisobeni se zdkaznikovym pozZadavklim,

e zvySuje se navratnost investic,

e zaméstnanci podavaji vyssi vykony a citi se byt vice motivovani (Simms,
2005).

@ Otazky k zamysleni

Proc se v organizaci provadi zmény?
Uved'te vyhody a nevyhody provadéni organizacnich zmén.
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1 UVOD DO RIZENI ZMEN

1.4 Pojem uspéch

Spolecnost, ktera chce vydrzet nejdéle a umét se prosadit musi byt co nejvice kre-
ativni a inovativni. Nesmi kopirovat konkurenci, ale misto toho vyuzZit vlastni ino-
vativni napady. Musi se distancovat od konkurence spiSe neZ s ni soutéZit. Spolec-
nosti vétSinou kopiruji ostatni, ale jejich cilem by mélo byt prosadit néco nového a
leps$iho. Tedy vyuZit svou kreativitu a inovacni schopnost k dosazeni dlouhodobého
uspéchu (Burus, 2013).

Cilem vSech zmén musi byt dosaZeni pfedem definovaného cile, musime byt tedy
uspésni pii provedeni zmény. S timto konstatovanim se vSak poji otazka ,Co je to
vlastné tispéch?“ (Kubic¢kova & Rais, 2012). Uspéch je néco, co ¢lovék citi jako dobie
odvedenou praci, kterd ho bavila a nad kterou citil uspokojeni a hrdost. Jinymi
slovy, hledate ¢innost, ktera vam poskytla potéseni v dobé, kdy jste ji vykonavali, a
pak znovu po dokonceni v podobé uspokojeni z dobrého vysledku. Samoziejmé vii-
bec nevadi, pokud jste se pri tom poradné zapotili nebo jste se radné potrapili v né-
kterych fazich procesu, ale znamena to, Ze vas ta ¢innost v zasadé bavila, a Ze jedi-
nym potéSenim nebylo tu praci dokoncit a jit od toho (Haldane, 1977).

Klicem pro Uspésné rizeni zmén patii premyslet, komplexné porozumét vSem dii-
sledkim zmény se zamérenim na Kritické faktory uspéchu, které usnadnuji reali-
zaci (Bechtel & Squires, 2001).

Mnohé priizkumy identifikovaly klicové faktory uspésné zmeény. Tyto faktory lze
kategorizovat podle typu zamySlené zmény: individualni zména, tymova zména, or-
ganizacni zména a spolecenska zména. Bylo identifikovano sedm rozhodujicich fak-
torl uspésnosti:

1. vedeni zmény,

2. vytvoreni spole¢né/sdilené potieby,
3. zformulovani vize,

4. mobilizovani oddanosti a zajmu,

5. zménéni systémi a struktur,

6. monitorovani pokroku,

7. zajiSténi trvani zmény (Ulrich, 2009).

Model 7S
Mezi hlavni faktory uspéchu patii (Obrazek 1.2) sedm faktort (7S), které funguji
jako dekompozi¢ni nastroj pro organizace:

e strategie - definice cili skupiny a zptisobu jejich dosaZenti,
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e struktura - organizac¢ni usporadani skupiny, mechanismus rizeni,

e systémy - metody, postupy, procesy, véetné technickych systémd, informac-
nich systémi a technologii,

¢ skupina - cilené orientované spolecenstvi lidi,
¢ sdilené hodnoty - vize, poslani, firemni kultura,
¢ schopnosti - dovednosti, znalosti, zkuSenosti,

¢ styl - charakteristicky zptisob konani, jednani, chovani (Mallya, 2007; Singh,
2013).

Efektivni organizace by méla dosahnout souladu mezi témito sedmi prvky. Tyto
prvky jsou rozdéleny na tzv. tvrdé prvky 3S a mékké prvky 4S. Mezi tvrdé prvky
patii strategie, struktura a systémy, mezi mékké prvky patii spolupracovnici,
schopnosti, styl a sdilené hodnoty (Alshaher, 2013). 7S klade dfiraz na to, aby se
organizace a jeji manaZeri zamérili na vyjmenované dimenze, které jsou dtilezité
pro rozvoj organizace, a vénovali se vSem s dostateCnym usilim. Tento model
usnadnuje provadéni potiebnych organizacnich zmén (Fleisher & Bensoussan,
2007).

Otazky k zamysSleni

Co si predstavujete pod pojmy uspéch a kritické faktory tispéchu?

Zkuste najit i jiné modely, metody, které popisuji faktory tispésnosti organizaci a
diskutujte o jejich uplatnéni.

Obrazek 1.2 7S

e Strategie \w"déﬁ?ﬁ?‘ﬂfﬁ'

Schopnost e 0 Strukiura
Sdilenc .
hodnoty <
. 4 Syslémy
=iyl ¥ i 2
Hzeni

Spolupracovnic

NP

mékike falktory

Zdroj: Peters a Waterman, 1992
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1 UVOD DO RIZENI ZMEN

Model EFQM

Evropska nadace managementu kvality (EFQM) zaloZena v roce 1988 evropskymi
podniky (napt. némecky VW, italska Olivetti, Svédsky Electrolux) se vyraznym zpti-
sobem podilela na vytvoreni modelu excelence EFQM pro rizeni firem. Model je
tedy nastrojem pro rizeni firem. Nejedna se o fizeni kvality vyroby, ale pozornost
je vénovana predevSim managementu kvality a vykontim firmy (Smejkal & Rais,
2013). Model je zaloZen na deviti kritériich. Objevuje oblasti, které by mohly byt
vramci organizace zlepSovany a nabizi zadkladni rdmec manaZerského systému
v podniku. Model zobrazuje vztahy mezi predpoklady a vysledky, tedy kritérii,
které tvori kazda oblast (Bou-Llusar & kol., 2005). Pomahd organizaci dosahnout
dlouhodobych prinost a urcit tak oblasti pro zlepSovani a dosahovani stanovenych
cilii (Maneesh & kol., 2012).

Obrazek 1.3 zobrazuje strukturu modelu EFQM a souvislosti mezi prvky systému
jakosti. V ramci procesu neustalého zlepSovani jsou ro¢né tyto prvky a jejich hod-
noceni prezkoumavany. Tento model miiZe byt mnohostranné pouZit napf. jako na-
stroj sebehodnoceni, hodnoceni tretich subjektdi, jako zaklad pti uchazeni se o Ev-
ropskou cenu kvality (Lang, 2007).

Obrazek 1.3 Model EFQM

Predpoklady >| Vysledky >

=
< Pracovnici — n

— == Pracovnici ™= - ™ =0
g vysledky % c
N | > | (T S
= (7] E R~
©  p POIKAD | Qe ZAKAZNICI — | 2> >
c strategie 2 vysledky o ©
) o > =
° | | on
2 0 0
o PATNETSV oy _Sp?leénost-_ E E
azdroje vysledky N

< Inovace a ugeni se

Zdroj: upraveno dle RySanek, 2004

Lang (2007) uvadi, Ze celkem pét prvki v modelu tvoii predpoklady pro vysledky
firmy. Témi jsou:

e Vedeni (leadership) - zahrnuje postupy, jak by méli ridici pracovnici vyvijet
arealizovat vizi, formulovat hodnoty pro dlouhodoby uspéch organizace,
které pak implementuji do praxe.
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e Lidé (people) - jde o opatreni, ktera slouzi k tomu, aby organizace rozvijela
znalosti a potencial zaméstnanct na vSech urovnich organizace.

e Politika a strategie (polici & strategy) - zahrnuje postupy, které jsou zamé-
Fené na stanoveni strategie organizace zameéiené na zainteresované strany.

e Partnerstvi a zdroje (partneships & resources) - jak organizace vyuZziva part-
nerstvi a internich zdroju.

e Procesy (processes) - jak organizace zlepsSuje a navrhuje procesy. Cilem je
zabezpecit zvySovani hodnot pro spotiebitele.

Vysledky podavaji informace o tom, jakych cilii organizace dosahla.

e Spokojenost zaméstnancii (people results) - co organizace pro spokojenost
svych zaméstnancii vykonava.

e Spokojenost zakaznikii (customer results) - co organizace déla pro spokoje-
nost svych externich zakaznikd.

e Spolecenské vysledky (society results) - spolecnost hodnoti organizaci z hle-
diska jejiho postoje ke kvalité Zivota, k ochrané zZivotniho prostredi ¢i zacho-
vani globalnich zdroj.

e Hospodarské vysledky (key performance results) - toto kritérium porovnava
planované a skutecné vysledky organizace (Lang, 2007).

Otazky k zamysSleni

Ve verejné spravé se vyuziva model CAF. Podivejte se na tento model a porovnejte
ho s modelem EFQM.
V ¢em se odliSuji?

1.5 Zasady managementu zmény

Zasady se odvijeji od zakladnich oblasti, kterych se management zmény dotyka.
Jsou to: predmét inovace, zpuisob, jak by méla inovace probihat, subjekt, ktery ino-
vaci provadi a ¢asové vymezeni, kdy se zména provadi. F. Valenta z téchto predpo-
kladli vyvodil sedm pravidel pro provadéni zmén. Jedna se o:

1. Zdsadu kontinuity vyvoje ekonomického organismu, ¢imz se priblizné mysli
poznat a respektovat, jak je ekonomicky organismus uspoiadan, jak funguje,
jakym zplisobem v ném co nejprirozenéji pracovat.
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1 UVOD DO RIZENI ZMEN

. Zdsadu horizontdlniho retézeni zmény nebo inovace, ktera se zabyva uspora-
danim vnitfné neusporadaného prostredi a tim, jak zménu provést tak, aby
se neusporadanost sniZovala a ne naopak.

. Zdsadu vertikdlniho retézeni zmény nebo inovace bere v potaz respektovani
vazeb, které uz stanoveny jsou a slazeni zmény s jejich existenci.

Zdsadu progrese, ktera zdlraznuje dllezitost zvoleného tempa a rozloZeni
zmén k optimalnimu efektu.

. Zdasadu rozhodné krdtké doby, jejiz vyznam spociva ve snaze zabranit rozvlek-
lym, tézko sledovatelnym zménam misto dobre reflektované zmény, ktera
bude mit synchronizovanou pozornost vsech dileZitych faktora.

Zdsadu akcniho rddia, kterou upozoriiuje na dilezitost urcit presné pravo-
moci a odpovédnost vii¢i provadénym zménam.

Zdsadu vhodného okamZiku zmény nebo inovace, ktera pak dava diiraz na to,
aby napldnované inovace byly provadény za idedlnich podminek okolniho
i interniho prostiedi a neopozdily se a tim nedoslo k pokfiveni ptivodnich za-
mérl (Kovar & Hrazdilova Bockova, 2008).

Ke zméneé lze pristupovat metodou inovace, kdy dochazi k uskute¢néni radikalnich
kroki s rychlymi vysledky nebo metodou postupnych drobnych kroki. Nejedna se
pritom o snadny ukol, proto je Zadouci pridrzet se nékolika zdsad:

1

2.

v ® N o

10.
11.
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. Zména musi byt zaloZena na diikladné organizacni analyze.
Je tfeba ziskat na svoji stranu co nejvice priznivca.
. VSechny zucastnéné strany by mély byt do zmény zapojeny.
Je diilezité naslouchat, komunikovat a konzultovat.

Je-li zména vynucena okolnostmi, je nutné vysvétlit, proc¢ k ni doSlo. VSechny
obavy musi byt rozptyleny.

Je Zadouci vyzdvihovat pozitivni prinosy.

Nepftiznivé vlivy je nutno mirnit.

PruZnost, prizpusobivost a flexibilita je zdkladem tspéchu.

V pripadé potreby je vhodné zvazit zapojenti tretich stran (Adeyoyin, 2012).
HURA, ZMENA! Zména je nevyhnuteln4, je to ,naplii“ manaZerské prace.

Kazda zména znamena vynaloZeni energie pro toho, koho se to tyka, vyménu
starych obrazii za nové.



12. Zména v organizacich je vZdy komplexni.
13. Jakakoli zména v organizacich se dotyka vzdy lidi.

14. Kazda zména je jen tak uspésnd, jak uspésSna je komunikace zmény mezi
lidmi.

15. Lidé se prirozené brani zménam.

16. Zakladem pro uspéSnou zménu je znalost podstaty a procesu zmény, schop-
nost zménu komunikovat a dobra a promyslena koncepce a strategie.

17. Zména je dlouhodoby proces, je to maratdn, ne sprint.
18. Pro prijeti zmény musi lidé védét, moci a chtit.

19. Pro Uspéch zmény je diileZité poznani a pochopeni soucasné firemni kultury
(Hospodarova, 2008).

1.6 Postaveni manaZera v procesu rizeni zmén

Schopnost fizeni zmén patii k pomérné zasadnim a vysoce cenénym dovednostem
manazeru. Pro fadu zkuSenych manaZert predstavuje rizeni zmén samostatny kaz-
dodenni problém a tuto rutinni manaZerskou ¢innost dobre zvladaji. VSichni tito
maji jeden spolecny cil - ispésné uskutecnit konkrétni zménu (Kubickova & Rais,
2012). ManaZer by mél byt obeznamen se vzajemnymi vztahy mezi procesy v sys-
tému, mél by mit schopnost komunikovat s jednotlivci, skupinami a organizacemi
v riznych rolich a situacich mél by rozumét podstaté problému zmény, ale i chapat
na cely proces dalSich, souvisejicich zmén. Mél by védét, jak budou ucastnici pro-
cesu reagovat na zmény a cely zménovy proces. Mél by byt schopen uzit riizné me-
tody a nastroje pro diagnostiku a zasady v pripadé jednotlivci, tymu i pro celou
organizaci. V neposledni radé by mél byt schopen prekonat odpor proti zméné. Ji-
nak je nebezpeci, Ze nebude schopen zvladnout Uspésné cely projekt, ktery ma do-
saZeni zmény zajistit (Lacko, 2010).

Otazky k zamysleni
Ktera zasada managementu zmeén je dle vas nejdtilezitéjsi a pro¢? Chybi zde néjaka

zasada?
Cim vSim by se mél manaZer zmén zabyvat? A co by mél umét?
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@ Cviceni

11

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

Zamyslete se nad vyznamnou zménou, ktera vas ovlivnila v uplynulém roce a
popiste, jak jste ji pocitovali a jak jste ji zvladli.

Pripomente si, kdy jste naposledy museli ve svém Zivoté néco zménit a vzpo-
merte si, jak jste na zménu reagovali. Zkuste si pripustiti jiné moZnosti reakci
na tuto zménu a formulujte i jiné mozné reakce na jejich disledky.

Vzpomente si, kdy jste naposledy museli nékoho o nécem presvédcit. Udélali
byste to stejné i dnes, kdy vite vice o rizeni zmén? Jak byste postupovali?

Vymezte kritické faktory uspéchu dokonceni vysokoskolského studia. Sta-
novte vSechny faktory, které vas napadnou a pak vyberte ty kritické.

Aplikujte modely 7S a EFQM na néjakou organizaci. Vysledky a vase navrhy
na zmény k lepSimu rozeberte.

Udélejte si nasledujici test: Jste piistupni zméndm? U kaZdého tvrzeni
oznacte x ve sloupci odpovidajici vaSemu souhlasu: 1 - vyrazné souhlasim,
2 -vSeobecné souhlasim, 3-trochu souhlasim, 4 -trochu nesouhlasim,
5 - vSeobecné nesouhlasim, 6 - vyrazné nesouhlasim.

Tvrzeni 1 12 |3 |4 |5 |6

1. | Hlavni véci v zivoté je chtit délat néco dileZi-
tého.

2. | Hodné lidi se nestara o jiné lidi.

3. | VétSina myslenek v tisku je bezcennych.

4. | Kompromisy s Ruskem jsou nebezpecné.

5. | N4as zptsob Zivota a podnikani se osvédcil a mél
by byt vzorem pro svét.

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

7. | Spojené staty a Rusko nemaji nic spolecného.

8. | Svoboda projevu je vSeobecné dobrg, ale radi-
kalni skupiny by v ni mély byt omezeny.

9. | Velmi se rozzlobim, kdyZz nékdo odmitne uznat
svou chybu.

10. | Rad bych naSel nékoho, kdo by mi poradil, jak
mam vyresit své osobni problémy.

11. | Je lepsi si ponechat soudy o situaci pro sebe, do-
kud ¢lovék nevyslechne nazory respektovanych
lidi.

12. | VétSina lidi nevi, co je pro né dobré.
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Vyhodnoceni

Vysoké skére naznacuje tendenci k odporu ke zménam, protoZe zastavate pevné
nebo neudstupné postoje. Nejnepristupnéjsi osoba by méla byt nejvyssi skére +36.
Zcela pristupna osoba bude mit skore -36. Je vaSe skore bliZze k hodnoté pristup-
nosti nebo nepiistupnosti ke zménam?

Odpovéd Pocet odpovédi Body Skoére
1-vyrazné souhlasim +3

2-vSeobecné souhlasim +2

3-trochu souhlasim +1

4-trochu nesouhlasim -1

5-vSeobecné nesouhla- -2

sim

6-vyrazné nesouhlasim -3

Celkové skore

Shrnuti kapitoly

V soucCasnosti se svét a organizace v ném méni neuvéritelnym tempem. Neustale se
vyviji nové technologie, rozviji se trh, znalosti lidi se rozsiruji, méni se zptlisob jejich
mysSleni. To vSechno prispiva k nutnosti zmén, které je treba vhodné ridit. Je mozné
Fict, Ze nekontrolovatelné tempo zmén je charakteristickym znakem soucasné
doby. Zaroven si vSak musime uvédomit, Ze zmény s sebou prinaseji nejen slozité
ukoly pro manazery, ale také velké mnoZstvi zajimavych prileZitosti ale i ohroZeni.
Zménou chapeme posun ze soucasného stavu na pozadovany.

Rizeni zmén je nedilnou soucasti managementu kazdé spolec¢nosti, ktera si chce
udrzet konkurenceschopnost. Diilezitym predpokladem tspésného rizeni zmény je
uvédoméni si potieby zmény a nasledna formulace budouci vize, tedy stavu po
zméné. S novou vizi musi byt samozrejmé seznamena pokud moZno celad organi-
zace. Z téchto dlivodi je dullezité zformovat tym, ktery bude zménu prosazovat a
komunikovat s ostatnimi. Cil zmény musi byt formulovan jasné, a to tak, aby byl
srozumitelny a akceptovatelny v idealnim pripadé pro vSechny stakeholdery. Rea-
lizace zmény se samozi'ejmé neobejde bez dilezitych zdroji a nasledného vyhod-
nocenti.

Pti fizeni zmén je mozné se dostat do dvou extrémi - ignorovani zmén nebo nao-
pak realizace vSech zmén. Ani jeden z uvedenych extrémil neni vhodny pro uspésny
projekt. Dobré je se zménami pracovat systematicky, hodnotit disledky, dopady a
brat v potaz zasady managementu zmén. Manazefi budou hodnoceni a odménovani
podle jejich schopnosti efektivné a ticinné idit zmény.
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1 UVOD DO RIZENI ZMEN

@ Otazky

=
e
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1.

N - T

Definujte pojem zména.

Vysvétlete 3 postoje ke zménam.

Definujte pojem rizeni zmén.

Jaké jsou 3 oblasti uziti pojmu rizeni zmén?

Vyjmenujte 4 zasady managementu zmén.

Charakterizujte postaveni manazera v procesu rizeni zmén.
Jaky je cil zmén a jak by mél byt definovan?

Co je to uspéch? A jaké znate faktory tispésnosti?
Charakterizujte metodu 7S.

Charakterizujte model EFQM.



2 Zmény v rizeni organizaci

,Nejlepsi zptisob, jak byt pripraveny na budoucnost, je vytvdret ji.“
John Sculley, prezident firmy APPLE

2.1 Uvod

V padesatych letech 20. stoleti byl poprvé naplanovan a aplikovan trifazovy model
zmény od Kurta Lewina. Od té doby je zména povaZovana za oficidlni téma pro stu-
dium i pro uspésné rizeni organizaci. Tehdy byla zména rizena spiSe zdola nahoru,
nikoliv shora dolti. Zaroven byla zména povazovana za kontinudlni proces adaptace
na ménici se podminky prostredi.

Za poslednich dvacet let technologie a dalsi aspekty ovliviiujici trh vyrazné ovliv-
nily samotnou povahu zmén. Zatimco drive bylo rizeni zmén jednodussi, nyni je
vice otevirené, komplexni a kontinudlni. Transformace je novy nejrozsifenéjsi a nej-
komplexnéjsi druh zmény, ktery se objevuje v praxi. Obecné plati, Ze management
organizace ¢asto nechape transformacni zmény a nevi, jak je ridit, coz v zasadé zpti-
sobuje velké problémy, kterym poté musi ¢elit. ReSeni téchto problémi by mélo
vést k védomému a planovanému rizeni zmén a na tyto zmény se i pripravovat.
Dnes management resi pfedevsim dva hlavni problémy, a to jak 1épe planovat rea-
lizaci zmén a jak prekonat odpor ke zménam.

Ucebnice, které jsou vyslovné vénovany tematice fizeni zmén, se zacaly objevovat
po roce 1990. S pocatkem svétové krize v roce 2007 doSlo nezbytné ke zvySenému
zajmu o tento obor, a to ve vSech vyspélych zemich svéta. [ nadale se rozviji a zac¢ina
mu byt prisuzovan stale vétsi vyznam

Cile kapitoly
Po prostudovanti této kapitoly:

¢ budete rozumét pojmim industridlni a znalostni spolec¢nost, funkéni a pro-
cesni management,

¢ si objasnite vyvoj managementu zmén,
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

e se seznamite s vyznamnymi predstaviteli zabyvajicimi se managementem
Zmeén,

identifikujete zmény, které se objevuji v fizeni organizaci,

e poznate, co je to 3C, flexibilita, koucovani ¢i ucici se organizace,

naucite se vyuzivat nové nastroje a metody tizeni v organizacich.

Klicové pojmy

Industrialni a znalostni spolecnost, funkéni a procesni management, inZenyrsky
a psychologicky pristup, paradigma, 3(C, flexibilita, ucici se organizace, inte-
grace, masova kustomizace, koucovani, oteviena kniha, P. Drucker, horizontalni
organizace.

2.2 Vyvoj managementu zmén

Rok 1950 je oznacovan za bod zvratu, kdy doslo ke skokové zméné v priimyslové
produkci. Revoluce kvality je tak meznikem, ktery odstartoval zdsadni zménu nejen
v kvalité, ale i ve zplisobu nazirani na management zmén. Management zmén je od
tohoto roku oznacovan jako kralovska disciplina managementu. Nové technologie
zplisobily prekotny rist produktivity a vytvoreni globalniho trhu. Dlisledkem je si-
tuace, Ze pro udrzZeni se na misté nebo presunuti se jinam, jiZ nestaci jen zkuSenosti
a intuice, ale je tfeba rozumét principim zmén vnitfniho prostiedi organizace
i vnéjsiho prostredi trhu a spolecnosti (Hauser, 2009).

Plivod fizeni zmén vychazel z rozvoje organizaci, kdy je zména chapana jako syste-
maticka aplikace védnich znalosti pro planovany rozvoj, zlepSeni a posileni strate-
gie a procest, které vedou k efektivité organizace (Greener & Hughes, 2006). Orga-
nizacni rozvoj reaguje na povale¢ny rozmach hospodarstvi a potrebu resit vzniklé
zmény. Zacaly se rozvijet nové akademické obory, jako jsou behavioralni védy, ri-
zeni primyslovych, kulturnich a organiza¢nich zmén. Kurt Lewin, Edgar Schein,
Chris Argyris, Richard Beckhard a dalsi myslenkovi viidci vyvinuli metody a tech-
niky, které se zamérovaly na pochopeni zmén a budovani povédomi o zméndch, di-
agnostiku odporu ke zménam, budovani tymu, které resi zmény a efektivni vyuziti
vzdélavani a komunikace jako ¢initelii zmén (Jones & Recardo, 2013).

Pro vyvoj managementu zmén jsou klicové dva sméry, a to:

1. inZenyrsky - je neodmyslitelné spjat s Frederickem Taylorem. Jeho mecha-
nické perspektivy se zaméruji na sledovatelné a méritelné prvky v rizeni,
které lze ménit nebo posilovat. Tato perspektiva zahrnuje obchodni strategii,
procesy, systémy, organizacni struktury, pracovni role a projekty. Zmény
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v inZenyrském pristupu maji charakter kontinualniho procesu zlepSovani
(napt. TQM, reengineering). Tyto pristupy maji ptivod na pocatku 90. let
20. stoleti.,

2. psychologicky - je zaméren na reakce lidi na prostredi, v némz se nachazeji
a na individualni mySleni a chovani v konkrétnich situacich. Hlavnim pred-
stavitelem, jenZ se zabyval pravé timto pojetim zmén, se stal William Bridges.
Zabyval se predevSim lidskou schopnosti adaptace na zmény ve firmach.
Nutné je oba pristupy kombinovat, protoZe pokud jsou implementovany izo-
lované, nejsou obvykle uspéSné. V 80. letech dochazelo k dopliiovani téchto
dvou pristupti o strukturovany proces managementu zmén. Priikopnici toho
pristupu byla Jeanenne La Marsh. Pfinos smért se projevil v rozvoji ma-
nagement zmén, v ispésSném planovani a implementaci obchodnich zmén
(Machan, 2012).

Vyvoj managementu zmén muiiZeme také blize specifikovat v ndvaznosti na domi-
nujici charakter zmeén, to jest:

1. management internich zmén - zhruba od pocatku 80. let minulého stoleti
vSeobecny pojem management zmén zahrnoval predevSim napli manaZer-
ské prace k zajisténi specifickych podminek a kol pti provadéni internich
zmén v rdmci uvazované organizace. Klicové problémy predstavovaly ino-
vacni zmény predevsim v organizacnich strukturach a jejich personalnim za-
jiSténd,

2. management v podminkach stalych zmén - management se orientuje prede-
v$im na prileZitosti a hrozby vnéjSiho podnikatelského prostiedi v porovnani
se silnymi a slabymi strankami podniku (SWOT analyza). Plati, Ze vliv exter-
nich zmén je v organizaci bud’ ztlumen (pruzZnost ¢i stabilita viici nékterym
zménam), nebo vyvolava potrebu internich zmén (adaptacnich, inovacnich),

3. management v podminkach kritickych zmén - vstoupil do uzivani zacatkem
90. let minulého stoleti. Vlivy externiho podnikatelského prostredi maji na-
tolik necekany vyskyt, ostrou dynamiku pribéhu, Ze diisledky mohou byt pro
organizaci s vysokou mirou pravdépodobnosti kritické, nékdy i krizoveé.
Proto ¢ast autorli do managementu v podminkach krizovych zmén zarazuje
jako soucast i tzv. krizovy management. Management je orientovan na uméni
uspésné prezit v podminkach externiho ohroZeni. Zaroven se snazi vyuzit
zmény externiho prostredi jako prileZitosti k posileni a zhodnoceni své pod-
nikatelské pozice (Reza¢, 2009).
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

2.3 Vyznamni predstavitelé managementu zmén

Joseph Schumpeter (1883-1950)

Management zmén Uzce souvisi s teorii inovaci, jejimz hlavnim predstavitelem je
Joseph Alois Schumpeter. Ten velky vyznam prikladal inovacim jiZ v prvnich dese-
tiletich dvacatého stoleti (Veber, 2009). Joseph Schumpeter, narozeny v roce 1883
na Moravé, plisobil jako svétové uznavany ekonom ve funkci ministra financi v Ra-
kousku. VeSkeré jeho zkoumani tohoto tématu vychazelo ze zakladni myslenky, Ze
aby podnikatelé méli snahu pouzivat technologické inovace (produkty, sluzby, pro-
cesy), musi jim toto snaZeni prinést konkurenc¢ni vyhodu. Ostatni konkurenti v§ak
budou motivovani timto ispéchem a budou rovnéz inovovat, coz opét vede k dal-
$im a dalSim inovacim. Jedna se o stale se opakujici cyklus (Tidd, Bessant & Pavitt,
2007).

FrantiSek Valenta (1928-2002)

V Ceské republice se jako jeden z prvnich inovaéni teorii zabyval Franti$ek Valenta.
Publikace o inovacich vydal koncem Sedesatych let. Podle Valenty jednotlivé
zmény, které v ekonomice probihaji, se od sebe nelisi jen charakterem, ale také
urovni. Zmeény jednotlivych faktori vyrobnich organismii se méri pomoci fadu
zmény (inovace) (Veber, 2009).

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005)

Drucker byl odbornikem, ucitelem a poradcem nejvysSe postavenych manaZert
v podnikatelské sféte, ve statnich i vetejnych podnicich. Vyznamné dilo s nazvem
Rizeni v dobé velkych zmén napsal v roce 1995 a dodnes je tato kniha velmi vyuZi-
vana manaZzery pro zvladnuti fizeni zmén v podnicich. VSechny kapitoly knihy po-
jednavaji o zménach, k nimZ nezvratné doslo a s nimiZ se vedouci pracovnici musi
vyporadat a vyrovnat. Drucker odmita v knize predpovidat budoucnost, ale snazi
se urcit, co by manaZer mohl a mél udélat, aby budoucnost podniku tvoril. Drucker
praveé kvili nepredvidatelnosti dopadu zmén, klade nesmirny diiraz na rizeni zmén
a realizaci opatreni v piitomnosti. Tvrdi, Ze vedouci pracovnici jsou placeni za vy-
konnou praci - to znamena za prijimani efektivnich opatreni. To mohou délat jen
tak, Ze zvaZuji sou€asnou situaci a vyuzivaji pritom zmén, k nimz jiz doslo (Drucker,
1998).

Igor Ansoff (1918-2002)

DalSim predstavitelem managementu zmén je Igor Ansoff, ktery tvrdi, Ze zakladem
je ménit organizacni strukturu podniku a zaroven také strategii. Dale navrhuje, aby
planované zmény nevychazely pouze ze zmén strategie, ale predevSim ze zmén
okolniho prostredi, které je velmi proménlivé. Ansoff mluvi o vlivu fizenf zmén na
rozhodovani, protoZe schopnost firmy rozpoznat zmény a reagovat na né, je ovliv-
néna stejnymi faktory jako dalsi strategicka rozhodnuti. Zabyva se také podrob-
nymi problémy v oblasti fizeni zmén, jako je strategické planovani zmén, potieba
strategického vedeni a odpor ke zménam. Hovori o potfebé zménit organizacni
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schopnosti a vyuZit novych prileZitosti v rychle se ménicim prostredi (Witzel,
2005).

Rosabeth Moss Kanterova (nar. 1943)

Kanterova v roce 1983 napsala dilo Mistri zmény, kde uvadi, Ze mistfi zmény jsou
lidé a organizace nadané uménim predvidat potfebu zmény a schopnosti takovou
tvlrci zménu provést. Mistii zmén maji své protéjsky - odpirace zmén, ktefi se
snazi inovaci brzdit. Kniha se zabyva také inovacemi jako klicovym faktorem pro
rist v budoucnosti. Pro inovace je podle Kanterové klicové porozumeént, jak lze or-
ganizaci naplanovat a provadét zmény a jaky je vztah drobnych zmén, které jsou
zavadény jednotlivci k velkym zménam, které ovliviiuji strategii (Crainer, 1998).

John Kotter (nar. 1947)

V soucasné dobé je Kotter prednim odbornikem na rizeni zmén a viidcovstvi. Podle
Kottera je primarni funkci vedeni produkovat zménu. Kotter se ve svém dile Sila ke
zméné, které napsal v roce 1990, zamétuje predevsim na zkoumani dlohy vedou-
cich pracovniki pri provadéni zmeén v organizaci. Tvrdi, Ze vedeni je charakterizo-
vano stanovenim sméru, vytvorenim harmonie mezi lidmi, jejich motivaci a inspi-
raci a uskuteciovanim zmén (Crainer, 1998). V knize Vedeni procesu zmény cha-
rakterizuje 8 krokl zvladnuti procesu zmény. V nich zirocuje nékolikaleté zkuse-
nosti pramenici z rozhovort s manaZery (Kotter, 2004).

Otazky k zamysleni

Zjistéte si vice informaci o predstavitelich managementu zmén, ¢im se zabyvali,
jaké publikace napsali a diskutujte o jejich myslenkach a prinosech pro soucasnou
praxi rizeni organizaci.

Najdéte i jiné autory zabyvajici se touto problematikou.

2.4 SpolecCenské zmény a management

Kislingerova (2008) uvadi, Ze vyvoj spolecnosti ma vliv i na vyvoj podnikani. Orga-
nizace se musi adaptovat na vnéjsi podminky a reagovat na spolecenské zmény.
Rada radikalnich zmén zap¥i¢inila i novy ptistup k fizeni. Silné turbulence v 70. le-
tech se koncem 80. let jeSté dale prohloubily a jsou nadale stupniovany postupujici
globalizaci a vzristajici konkurenci.

Vyvoj zmén ve spole¢nosti, managementu a védé prehledné zobrazuje Obrazek 2.1.
Mezi zakladni zmény patii posun globalniho paradigmatu:

1. od industridlni ke znalostni spole¢nosti (to je vyvolano novym systémem
tvorby bohatstvi zaloZenych na znalostech nikoli jiZ primarné na ptidé a ka-
pitalu),
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

2. od funkéniho k procesnimu managementu (od délby prace pres rizeni jakosti
po procesné orientovanou organizaci a reengineering) (Trunecek, 2004).

Obrazek 2.1 Kontext spolecenskych a manazerskych zmén podle
Kuhnovy teorie vyvoje védy

Vyvo| védy Cas | Vyvoj Management
podie spolecnosti Vyvoj Mezniky Typicky model
I. 5. Kuhna charakteristika
1776 A. Smith Délba préce
Délba prace e o
Pavodni 1900 Taylor, Fayol, Funkce * Hierarchické
paradigma 1910 m Weber rizeni
= = Tvrdé prvky £
:i; ) 1920 s 2 Industrialni
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S8 orientovand
=3 organizace Kompo- . I__ellnrmm
N o . nenty fizeni
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\ ' . ‘ Znalosini
1990 MNG Reengineering T
Clovék a8
Zdroj: Trunecek, 2004
/7 v 4
Otazky k zamysleni

Jak chapete pojmy: industrialni x znalostni spolecnost, funkéni x procesni ma-
nagement a spojité x turbulentni okoli?
Napiste charakteristické rysy téchto pojmi a urcete jejich vyhody a nevyhody.

2.5 Zmeény v rizeni organizaci

Tabulka 2.1 znazorniuje zmény zplisobujici zménu paradigmatu v fizeni organizaci
a jejich zasadni vysledky.
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Tabulka 2.1 Zmény v fizeni organizaci a jejich vysledky

Zmény

Zasadni vysledky zmén

v okoli organizaci

3C

ve filozofii organizace

pruzZnost

v dynamice poznani

permanentni uceni

v uloze organizaci

znalostni organizace

ve zplsobu reSeni problémi

procesni mySleni

ve svété prace

integrace

v pojeti vyroby

variantnost

v organizacni architekture

horizontalni organizace

v pristupu ke strategickému rizeni

procesni pojeti

v informovanosti

otevrend kniha

Zdroj: upraveno dle Trunecek, 2004

Paradigma jsou podle Kuhna (1965) vSeobecné uznavané vysledky védeckého vy-
zkumu, ktery jisty c¢as slouzi spolecenstvu odborniki jako modely problémi a jejich

reseni.

Zmény v okoli organizaci

Ve znalostni spolecnosti, ve které se nachazime, dochazi k posunu od vyrobce
k nadvladé zakaznika a spotrebitele. Hlavni rozdily v prostredi nenasycené po-
ptavky (industrialni éra) a prostfedim dnesSnim jsou dle Hammera & Champyho

(2000) a Laguna (2005) tzv. 3C:

e zakaznici (customers) - diive byl dostatek zakaznikd, poptavka byla vyssi,

neZz firmy dokazaly uspokojit. Firmam situace dovolovala vyrabét unifiko-
vany vyrobek. Dnes je trh nasycen a zakaznik sam je nedostatkovym zboZim
a firmy museji, pokud chtéji-li uspét, nabizet produkt, ktery ma zakaznikem
pozadované vlastnosti. Zakaznici poZaduji vyrobky a sluzby, které budou
zcela vyhovovat jejim potrebam - individualizace vyroby.

konkurence (competition) - nezménil se pouze zakaznik, ale také povaha
konkurence, ktera si jiZ nekonkuruje pouze cenou. JizZ nejsou obchodni bari-
éry a domaci trh neni uchranén od zahrani¢ni konkurence. Firmy se pohybuji
v dravém konkuren¢nim prostredi. Stejny produkt je nabizen na riiznych tr-
zich riznym zptisobem - nékde zaméteni na cenu, jinde na ptidavné sluzby,
kvalitu. Spolec¢nosti jsou nuceni vyhledavat co nejefektivnéjsi zptisob vyroby.

zména (change) - zménila se i povaha zmény. Z dlivodu neustdle se zvysuji-
ciho poctu zdkaznikl a ¢im dal tim vice zesilujici konkurence je potieba
zmény neustala - permanentni. Doba vyvoje vyrobku se zkracuje, produkty
se inovuji. Zrychluje se tempo zmén. Nuti spolecnosti neustale vyvijet nové
vyrobky, postupy. Neustale se méni technologie. Zména je i v prodeji a mar-
ketingu - nastup internetu (Trunecek, 2004).
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Otazky k zamysleni

Jak se dle vas za posledni roky zménil zakaznik (spotfebitelska poptavka) a konku-
rence?
Jak se zménil internet? Uved'te vyhody i nevyhody jeho vyuZiti pti rizeni organizaci.

Zmény ve filozofii organizace

0d 2. poloviny 80. let dochazelo ke zvySovani dynamiky trzniho okoli, turbulence
se dostava az k hranici chaosu. Spolecnosti se nachazi v prostredi vysoké nejistoty
a prilezitosti. Nikdo presné nevi, jaka bude budoucnost. Z tohoto diivodu je nutné,
pokud firma chce uspét, musi se prizpiisobovat okoli, tzn. byt flexibilni. Flexibilita
umoziuje organizacim resit a 1épe identifikovat nové informace a zaclenéni do roz-
hodnuti témér okamzité ¢i se vyporadat s neustdle ménicim se prostiedim. Flexi-
bilni spole¢nosti neustale shromaZzd'uji vSechny nové informace tykajici se vnéjSich
podminek a ty ihned zahrnuji do svych strategii. Rozdil mezi UspéSnou a neuspés-
nou firmou je pravé ve flexibilité (Eapen, 2010, Trunecek, 2004).

Zmény v dynamice poznani

Diivodem, pro¢ doSlo ke zméné od systému podnikového vzdélavani k ucici se
organizaci je dle Tureckiové (2004) vzristajici tempo zmén, selhavani drivéjsich
postupd, konkurenc¢ni tlaky, méné lidi, ale vice prace, zména paradigmatu atd.
Podnik se uci nejen zvlastnich chyb, ale i od svych uspésnéjsich konkurentd.
Organizace s chytrymi mozky a schopnosti ucit se rychle se stavaji svétovymi vidci.
Spolecnosti se musi neustale prizplisobovat se zméndm v okoli, jinak nepreZiji
(Marquardt, 2011).

Dle Sengeho (2013) schopnosti ucici se organizace jsou podminény 5 postupy:
osobni mistrovstvi, modely chdpani svéta, uméni vytvaret sdilené vize, tymové
uceni, systémové uceni. Marquardt (2011) uvadi 8 vyznamnych sil, které zménily
svét podnikani, vyZadujici ucici se spolecnost:

¢ globalizace a globalni ekonomika,

¢ technologie a internet,

¢ vyrazna transformace ve svété prace,

e zvySujici se sila zdkaznika,

¢ nastup znalosti a ucenti jako hlavni aktivum spolecnosti,
e zména roli a o¢ekavani pracovnika,

e pracovni rozmanitost a mobilita,

e stupnujici se zména a chaos.
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Otazky k zamysleni

Pro jaké typy organizaci je koncept ucici se organizace vhodny (zadouci), a pro jaké
naopak nevhodny?
Jak vzdélavat a vychovavat lidi do prostredi akcelerujicich zmén?

Zmény v uloze organizaci

Dle Trunecka (2004) neni ukolem managementu organizaci ve znalostni spolec-
nosti prikazovat, ale ur¢ovat smér - koucovat. Dfive manaZer prikazoval, nové by
mél manazer své pracovniky koucovat a ne pouze narizovat a kontrolovat. Idea, Ze
by vedouci pracovnik mél byt kouc¢, vznikla v poloviné 80. let. Zakladni myslenkou
koucovani je pomoci lidem vhodnou podporou k vlastni organizaci jejich sil a kom-
petenci a k osobnimu uspéchu (Fisher-Epe, 2006).

Moderni firma je organizovana na principu partnerstvi. Zde se zdlraznuje rozdil
mezi F{zenim a vedenim. Rizeni se tyka dosahovani vysledkd pomoci efektivniho
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech pottebnych zdrojt - lidi, pe-
néz, zarizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti. Vedeni se zamétuje na nejdi-
leZitéjsi zdroj, na lidsky kapital. Je to proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti,
motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti (Armstrong, 2005).

Zmény ve zpiisobu i‘eSeni problémii
Se zménami uvedenymi vySe musi dojit i ke zméné mysleni. Jedna se dle Trunecka
(2004) o tfi roviny zmény:

1. Od operacniho k procesnimu mysleni:

7 M7

Operacni mysleni - délba prace, hierarchické rizeni, uspory z rozsahu. Zakla-
dem prace jsou jednoduché ukoly piidélované specializovanym pracovni-
kim.

Procesni mysleni - integrace prace, 3 S - samokontrola, samorizeni a samo-
organizace. Zakladem prace je zde proces a autonomni tym.
2. 0d deduktivniho k induktivnimu mysSleni:

Deduktivni mysleni - vymezeni problému, nalezeni riiznych variant reSeni a
vyhodnoceni optimalni varianty.

Induktivni mysleni - odhaleni problému, o kterém podnik jeSté ani nevi.
3. Systematické vytvareni synergického efektu: hlavni metoda pri napfimovani
procest. Jedna se o vylucovani procesu, které neprinaseji hodnotu pro zakaz-

nika a integraci efektivnich cinnosti vznikd synergicky efekt (Trunecek,
2004).
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

Zmény ve svété prace

Jednim z hlavnich principli opera¢niho piistupu k rizeni byla délba prace, princi-
pem pro procesni management je integrace. Integrace probiha predevsim na tiech
urovnich:

1. Integrace operaci - ¢innost je provadéna jako tymova prace. Clenové tymu
jsou vzdélanéjsi a schopni uplatnit své znalosti k tymovému zlepSovani pro-
cesu.

2. Integrace zdkaznika - zakaznik je soucasti vyrobniho procesu, smyslem pod-
nikani. Spokojenost zakaznika je hlavnim méritkem vykonnosti spolecnosti.

3. Integrace dodavatele (spolunajem) - dodavatel primo vstupuje do vyrobniho
¢i montazniho zavodu. Rozdil mezi vertikalni integraci je v tom, Ze dodavatel
i naddle zlistdva autonomni a nezavisly ve smyslu managementu a vykon-
nosti (Tomanek, 2001, Trunecek, 2004).

Zmény v pojeti vyroby

Spotrebitele navzdory mnoha desetiletim sériové vyroby neopustila touha po indi-
vidualizovaném, dokonale padnoucim vyrobku. Diky vyspélym technologiim je
stale snazsi tyto pozadavky zakazniki uspokojovat - standardizace ustupuje pro-
duktlim a sluzbam Sitym na miru. Masova kustomizace s sebou ptinasi i nové ob-
chodni modely. Stadle méné se vyrabi na sklad, produkce za¢ina azZ po zakaznické
intervenci. Dodavatelsky retézec je nahrazovan retézcem zakazkovym. Klesa po-
tfeba maloobchodnich prostord, distribuce, sité. To vSe zvyhodnuje lokalni ekono-
miku (Jakubikova, 2013).

Zmény v organizacni architekture

Dochazi k prechodu od centralizované vertikalni struktury k horizontalni decen-
tralizované. SniZuje se poclet organizacnich drovni (Daft, Murphy & Willmott,
2010). Dle Malého a Dédiny (2005) horizontalni struktura vytvari organizacni
predpoklady pro realizaci procesniho tizeni, které zacalo nahrazovat pavodni
funkc¢ni. Nahrazuje klasickou strukturu sjednotkami a dtvary clenénymi podle
funkci, kde probiha vertikalni vztah. Horizontalni struktura vytvori strukturu sku-
pin/tymu. Vznikaji autonomni jednotky. Presouva se tizeni spolecnosti z pouhého
prikazovani ke koordinaci a kultivaci. Kultivace znamena ziskat ze zaméstnanct to
nejlepsSi vyplyvajici ze spravné kombinace kontroly a svobody (Daft, Murphy
& Willmott, 2010).

Otazky k zamysleni
Jak chapete pojmy koucovani a tym?

Co je podstatou koucinku a tymové prace a jaké znate charakteristické znaky kou-
covani a tymové prace?
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Zmény v pristupu ke strategickému rizeni

Nové pojeti strategie vyzaduje priibézné a permanentni prizplisobovani realité ne-
ocCekdvanych zmén v okoli podniku: jak viic¢i prileZitostem, tak vii¢i hrozbam. Nové
pojeti je zaloZzeno na soupereni v pohyblivosti a pruzné prizpiisobivosti rychle se
ménicim potiebam. Novym pozZadavkem se stava vnéjsi strategicka iniciativa. Za-
kladem je podnikova vize a kultura a dtlezita je také uloha ¢lovéka - znalosti, vé-
domosti, schopnosti a neustalé uceni. Za idedlni strategii je povazZovany soulad
mezi podnikem a konkuren¢nim prostiedim (Trunecek, 2004).

Zmény v informovanosti

Drive byly informace Sifeny pouze mezi par lidmi (vrcholovy manazeri), nyni do-
chazi k posunu - Sifeni informaci mezi vSechny zaméstnance - fizeni prostiednic-
tvim oteviené knihy. To v zaméstnancich vyvolava odpovédnost za vysledek. Neza-
jimaji se tak uz jen o kvalitu, efektivitu a ostatni méritka vykonu, ale citi se odpo-
védny za uspéch celého podniku. Diky tomuto stylu jsou pracovnici vysoce motivo-
vani - pracovniklim jsou svéifeny veskeré informace o spolec¢nosti (Hindle, 2008).
Spole¢nost by méla sdilet kriticka data se vSemi zaméstnanci a ti by se méli podilet
na prosperité firmy. Zakladem rizeni otevrené knihy je to, Ze informace, které za-
méstnanci ziskaji, by mély nejen pomoci jim efektivné délat svou praci, ale také po-
chopit, jak spolecnost funguje (Case, 1995).

Otazky k zamysleni

Jaké vyhody resp. nevyhody ma zasada oteviené knihy?
Jaké jiné zmény v rizeni se odehravaji v organizacich? Které z nich jsou zasadni, a
je tfeba se jim prizptsobovat?

2.6 Management zmén v 21. stoleti

Prostredi, ve kterém se nachazi podniky 21. stoleti je mnohem nestalejSi neZ kdy-
koliv drive. K hlavnim charakteristickym rystim dnesni doby patii:

e zkracovani zivotnich cykli strategii,

¢ pokles nakladii na komunikaci a globalizace umoziujici vstup do odvétvi
mnohem vétSimu mnozstvi firem,

e pristup k informacim prostrednictvim internetu presouva vyjednavaci pre-
vahu od vyrobct ke spotiebiteltim,

e odvétvova prvenstvi prechazeji z jedné firmy na druhou mnohem castéji a
rychleji,
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

¢ Utlum a zanik celych odvétvi,
e digitalizace a inovace (Hammel, 2008).

Pokud ma organizace v turbulentnim prostredi prosperovat musi vénovat pozor-
nost informac¢nim technologiim, které poskytuji okamzity pristup k potiebnym in-
formacim pro tizeni lidi (Smida, 2003).

Prichazi ¢tvrta revoluce

Prvni primyslova revoluce propukla koncem 18. stoleti a odehravala se ve zna-
meni manufaktur, které vyuZivaly energii vodnich tokd a pary. Druha probéhla na
pocatku 20. stoleti. Charakterizovaly ji pasova vyroba, vyuzivani elektfiny a spalo-
vaci motory. Treti revoluce odstartovala v 70. letech minulého stoleti s pfichodem
mikroprocesord, vyuZzitim pocitaci a automatizaci jednotlivych vyrobnich linek.
Ctvrtou primyslovou revoluci piedstavuji kyberneticko-fyzikalni systémy, diky
kterym vzniknou chytré tovarny. Inteligentni zarizeni prevezmou nékteré cinnosti,
které dosud vykonavali lidé. Pocita se s metodami strojového vnimani, autokonfi-
gurace a autodiagnostiky, a s pocitacovym spojenim strojli a dili. Nebude to trvat
dlouho a automatické sklady zaslou objednavky a mikrocipy v dilech ¢i polotova-
rech urci, kde, kdy a jak maji byt zpracovany. Prani jednotlivych zakaznikd poputuji
po internetu primo na vyrobni linku, takzZe individualni zakazky bude mozné zpra-
covat v cené velkosériové produkce. Diky digitalizaci a robotizaci bude moZné zvy-
$it produktivitu aZ o 30 procent. Ctvrta primyslova revoluce zpisobi fadu promén
s tim, Ze zménit se ve firmach museji nejen technologie, ale také mySleni. Rychlost
inovaci, zdkaznicky management, flexibilita, produktivita a doba reakce na zmény
na trhu budou nové definovany (Korbel, 2015).

Cviceni

2.1 Sepiste, jak se zménila v poslednich letech organizace, ve které zpracovavate
zavéreCnou praci, nebo obec, ve které Zijete? PopiSte zmény z riznych
aspektli. Zamérte se na management téchto organizaci a zplsoby jejich rizeni
a vyuzivani novych nastroji tfizeni.

2.2 Na danou organizaci ¢i vybrané odvétvi proved’te nasledujici test: Jaka je po-
vaha vaSeho prostredi? Zakrouzkujte si vasSi odpovéd’ a pak sectéte skore.
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Rozhodné | Nesouhla- | Casteéné Souhla- Rozhodné
nesouhla- | sim souhla- sim nesouhla-
sim sim sim

Na naSem trhu je vic nez 6
hlavnich konkurent.

Na trh neustale vstupuji novi
konkurenti a jini z néj od- 1 2 3 4 5
chazeji.

V odvétvi stale dochazi
k inovacim a technologic- 1 2 3 4 5
kym pokrokiim.

Pozadavky zakaznikd se ne-
ustale méni.

Je jednoduché odlisit nase
produkty od téch konku- 1 2 3 4 5
rencnich.

Zdrojem konkurence jsou

i substituty nasich produktd,
které jsou lehce dostupné
mimo hlavni jaddro odvétvi.
Nase odvétvi zaziva pomaly
rist - méné nez 2 % rocné.
Politicky systém v zemi, kde
pisobime, je nestabilni.
Nase odvétvi neni silné re-
gulované.

Nase odvétvi je z etickych
nebo ekologickych divodi
pod drobnohledem veftej-
nosti.

Zdroj: Jarrett, 2011
Celkové skore:

Vysledky: 10-20 bodii ukazuje na relativné stabilni prostredi, 21-40 bodl ukazuje
na prameérné rychlé zmény v prostiedi, 41-50 bodl ukazuje na rychle se ménici a
stale méné stabilni prostredi.

1. Vramci tymu napiste, jak se zménil v poslednich letech maloobchod, vysoké
Skolstvi, zemédélstvi, verejny a soukromy sektor ¢i jiné odvétvi, které zkou-
mate.

2. Pokuste se najit i jina doporuceni, které by méli manazeri 21. stoleti respek-
tovat. Jaké trendy se daji nadale v rizeni organizaci ocekavat? Diskutujte
o nich ve skupiné.

3. Na vybranou organizaci vyplnte sami nebo s pomoci jejtho manaZera nasle-
dujici dotaznik: Je vaSe organizace zménitelna? Danému tvrzeni prirad’te 1 azZ
10 bodii dle vasi miry souhlasu.
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2 ZMENY V RIZENI ORGANIZACI

V?lm,l Nizké Stiredni | Vysoké Velml’
nizké vysoké

Neustdle monitorujeme nase konku-

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10
renty.

Strategicky ptehled je pravidelnou
soucasti jednani vedouci skupiny.

Znalosti se bez problémi predavaji
mezijednotlivymi oddélenimi v ramci
organizace.

Konflikty se v této organizaci resi ote-
vicené.

Tymy v celé organizaci pracuji efek-
tivné.

DokaZeme lehce poznat, kdyZ se ndm
strategicky plan zacina rozjizdét.

Vedouci manaZerska skupina si vzdy
opatii dostatek dat, nez dospéje
k rozhodnuti.

Radi experimentujeme.

Pro tuto organizaci je typickd neodsu-
zujici kultura: nikdo neni neomylny a
vS$ichni déldme chyby.

Organizace neni roztristéna.

Kazdych 6 mésicti obnovujeme kom-
pletni pirehled dat o svém obchodnim
prostiedi.

Vrcholovy management se uci ze
svych chyb.

Mdame jasné stanovené postupy pro
hodnoceni a zavadéni novych napad.

Politika a emoce se nestavi do cesty
zménam.

V organizaci je vysoka aroven osobni
zodpovédnosti.

Zdroj: Jarrett, 2011

Bodovani: Sectéte svoje odpovédi na kazdou z nasledujicich otazek:
Monitorovani (otazky 1+6+11) =
Interpretace (otazky 2+7+12) =
Podpora a vyuZzivani schopnosti (otazky 3+8+13) =
Odstranovani skodlivych navykt (otazky 4+9+14)
Plynuly chod spolecnosti (otdzky 5+10+15) =

Vydélte vysledek 5 a dostanete konecné skore, které znamena:
1-9 bod{i: je nutné vyrazné zlepSeni
10-23 bodii: existuje prostor pro zlepseni (priimérny pocet bodii je 15)
24-30 bodu: jste velice schopni - nezapomeiite se udrzovat ve formé!
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Shrnuti kapitoly

Vyvoj managementu zmén se datuje od roku 1950 a vyviji se v ramci dvou sméri:
mezi psychologickym a inZenyrskym pristupem. V soucasné dobé se prosazuje
strukturované propojovani téchto pristupli. Soucasnost lze charakterizovat jako
obdobi akcelerujiciho vyvoje a vyznamnych zmén v organizacich. Zmény jsou za-
kladni charakteristikou Zivota organizaci, které se musi umét vyporadat zejména
srychlymi zménami okolniho prostredi. Vyznamnym predstavitelem ma-
nagementu zmén je Peter F. Drucker, ktery definoval pojem turbulence v podniko-
vém fizeni.

V fizeni organizaci mlizeme rozliSit 10 zmén a urcit jejich vysledky - od zmén
v okoli organizaci az po zmény v informovanosti. Zmény, které ovliviiuji organi-
zace, jsou ¢im dal tim Castéjsi (a doba potrebna k vyrovnani se s nimi se neustale
zKkracuje). Zejména vnéjsi zmény jsou stale rychlejsi nez kdy predtim - naptiklad
zivotni cyklus informacnich technologii se vyrazné zrychlil, novinky jsou na trhu
k dispozici témér neustale.

Budoucnost bude prat tém organizacim, které se dokaZou se zménami rychleji
a uspésnéji vyrovnavat, nez ostatni. Konkuren¢ni vyhodou je schopnost rychle
a efektivné absorbovat zmény a naucit se je ridit. Stale castéji se ozyvaji pojmy jako
flexibilita, integrace, ucici se organizace, koucovani. Organizace se ve znalostni spo-
leCnosti postupné presouvaji do procesniho managementu a vyuzivaji principy
a prinosy tohoto sméru.

Otazky

1. Jaké byly dva hlavni sméry ve vyvoji rizeni zmén?

2. Uved'te nékteré trendy, které jsou charakteristické pro management 21. sto-
leti?

3. PopiSte vyvoj managementu zmén v navaznosti na dominujici charakter
zmén.

4. Jaké 2 zakladni spolecenské a manazerské zmény posunuly paradigma?

5. Uvedte 2 vyznamné predstavitele managementu zmén. U jednoho z nich
uved’te i jeho piinos.

6. Charakterizujte tfi zmény v okoli organizace.
7. Vysvétlete zmény ve filozofii organizace.

8. Vysvétlete zmény v dynamice poznani.
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9. Vysvétlete zmény v uloze organizaci.
10. Vysvétlete zmény ve zplisobu reSeni problému.
11. Vysvétlete zmény ve svété prace.
12. Vysvétlete zmény v pojeti vyroby.
13. Vysvétlete zmény v organizacni architektute.
14. Vysvétlete zmény v pristupu ke strategickému rizeni.
15. Vysvétlete zmény v informovanosti.
16. Vyjmenujte 5 charakteristickych rysi organizaci 21. stoleti.

17. Charakterizujte ¢tvrtou priimyslovou revoluci.
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3 PricCiny a druhy zmén

LJe-li zména uvniti organizace mensi neZ zména vné, organizace upadad.
Radikdlni zmény uvniti organizace nejsou bezbolestnym procesem, ale
bez bolesti nebude zisk a pak nebude ani organizace.”

Jack Welch, reditel GE

3.1 Uvod

Trzni prostiedi bylo jiZ na pocatku devadesatych let 20. stoleti charakterizovano
privlastkem turbulentni z hlediska vyskytu zmén. Prostredi organizaci je velmi dy-
namické a zmény se nedaji zastavit a je nutné se naucit hledat jejich pric¢iny. Na
organizace pusobi mnoho vlivi, které se mohou stat pricinami zmén. Obecné mo-
hou byt pri¢inou zmény mnoho udalosti, které se bézné déji v kazdé organizaci. Ke
zménam tak dochazi v dlisledku zmény podminek vnéjsiho prostiedi (ekonomické,
technologické ¢i spoleCenskeé vlivy), nebo jsou to tlaky uvnitf organizace (novy ma-
nagement, podnikova kultura, lidé). Soucasné tyto vlivy jsou rozliSovany na vlivy
primé a neprimé. Vlivy, které jsme oznacili jako primé, jsou dobre viditelné a po-
psatelné (napf. zdroje organizace, konkurence). Na danou organizaci naopak mo-
hou vlivy plisobit i zprostiedkované. Jedna se o sily neptimé definované jako sily,
jeZ ovliviiuji prostredi, v némz se organizace pohybuje (napi. makroekonomicky
vyvoj).

Clenéni zmén uvadi mnoho autord, ale li$i se pouze co do nazvu, vyznamové se
jedna o to samé. Zmény mohou byt rizného charakteru, napt. zména pracovnich
postupll, zména organizacni struktury, sniZzovani poctu pracovniki, zavadéni no-
vého informacniho systému. Zména miiZe byt drobna az zasadni, ktera postihne
preménu celé organizace. Kazda zména ma rlizny vliv na skupiny pracovnikili nebo
jednotlivce. Kazdy jednotlivec pak riizné reaguje na zmény, které se ho tykaji. Je
lidskou prirozenosti, Ze se zménam intuitivné brani, protoZe pro néj predstavuji
nejistotu.
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3 PRICINY A DRUHY ZMEN

Cile kapitoly
Po prostudovanti této kapitoly:
¢ budete umét vysvétlit, co je pri¢inou zmén,
¢ seznamite se s mikroekonomickymi a makroekonomickymi vlivy,

¢ naucite se, jaké jsou vnéjsi a vnitini priciny zmény,

budete umét rozlisit mezi jednotlivymi druhy zmén,

dokaZete definovat pojem reengineering.

Klicové pojmy

Mikroekonomické a makroekonomické vlivy, reengineering, vnéjsi a vnitini pri-
Ciny, inkrementalni, rozvojové a transformacni zmény, kvantitativni a kvalita-
tivni zmény, pldnované zmény, pifimé a neprimé vlivy.

3.2 PriCiny zmén

Potreba zmény se v organizaci objevi tehdy, kdyZ se ukazuje, Ze organizace jiZ neni
schopna dosahovat predpokladanych cild, klesa kvalita vyroby, klesa podil na trhu
a celkové nemiZe byt organizace spokojena se svym vykonem (Lojda, 2011). Za-
timco primarni stimul pro zménu v organizacich zlistava u sily ve vnéjsim pro-
stredi, primarni motivace pro zménu je uskute¢néna lidmi v organizaci (Mabey
& Mayon-White, 2007). Zména se snadnéji uskuteciiuje v turbulentnim (konku-
ren¢nim) prostredi, protoZe v ménicich se vnéjSich podminkach si firma musi v re-
alném Case prizpulsobit své vnitini postupy a chovani (Drdla & Rais, 2001).

Otazky k zamysSleni

Co vSe lIze zménit v organizaci? Uved'te priklady zmén.
Jaké jsou diivody pro provadéni zmén v organizaci?

Kazda cast organizace je otevirena externim vliviim a miiZe je donutit zménit. M-
Zeme kategorizovat tyto vlivy jako:

¢ politické faktory,
e ekonomické faktory,

e socialni a kulturni faktory,
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technologické faktory,
legislativni faktory,

ekologické faktory nebo kombinace téchto faktord (Partridge, 2007).

Pri¢iny zmén dle Vebera (2009) jsou nasledujici:

Makroekonomicky vyvoj - jedna se o legislativni zmény a zmény v ekonomice
statu, jako je napriklad zména danovych sazeb, ¢i novely zakont atd.

Mikroekonomicky vyvoj - zdroji zmén miiZe byt napriklad personal firmy,
vyrobni zatizeni, prostfedi, management, metody a postupy, které miizou
svym vlastnim plisobenim vyvolat potfebu zmény.

Silici konkurence - pojeti konkurence se soustied'uje na zasadni zmény,
k nimZ dochazi v samotném charakteru konkurence, ovliviiuje i posuzovani
konkurenc¢ni vyhody. To jsou skutecnosti, které je nutno brat v ivahu pfti vy-
tvareni prileZitosti pro zitrek.

Stavajici systém rizeni - soucasné firemni pristupy jsou zastaralé a chybi jim
pruznost. Moderni pristup k rizeni spolecnosti spociva v predem jasné defi-
novanych postupech a procesech.

Urban (2007) uvadi obdobnou klasifikaci pricin:

Nejdilezitéjsim diivodem organiza¢nich zmén je zvétSovani velikosti firem.
Rist podniku zvysSuje zatéz vedeni na koordinaci vSech procest, sniZuje zna-
losti a prodluZuje chovani. K nej¢astéjsSim podobam rlistu fadime riist vyroby,
diverzifikace, vertikalni integrace nejcastéji spojena s pribliZzenim k final-
nimu zakaznikovi.

Dal$im dlivodem je Kklesajici ekonomicka vykonnost. Pokles zisku firmy c¢i
zpomaleni jeho riistu, které neodpovida ristu prodeje, miiZe vést k reorgani-
zaci.

Vnéjsi priciny a srovnani s jinymi firmami jsou také diivodem ke zménam. Ke
zméndm mohou vést i zmény v chovani konkurentti, poZzadavky zakaznikd,
ale i udaje, které prinesl benchmarking.

Zmény ve vedeni firmy a ménici se manazerské trendy. Zmény prichazeji
Casto i s novym vedenim firmy. DalsSim diivodem zmén miiZe byt i to, Ze je
vhodné obc¢as zménit organizacni usporadani, aby se zabranilo nezadouci ru-
tiné ¢i stagnaci manazerid (Urban, 2007).

Vaculik (2006a) uvadi téchto 7 zdkladnich faktort, které jsou zdrojem potieby
zmén v organizaci:

43



3 PRICINY A DRUHY ZMEN

7.

. Zména cilii organizace: zména zakladnich cilii je vyvoldna zménou vize, mise,

strategie.

. Nakup nové technologie a nového strojniho zarizeni se objevi v oblasti lid-

skych zdroj.

. Nedostatek (prebytek) pracovnich sil: nedostatek pracovnich sil se odrazi ve

snizeni produkce a prebytek se projevi ve zvySeni ndkladii a poklesem pro-
duktivity prace, dale pak naslednym tlakem na sniZovani poctu zaméstnanct.

Legislativni zmény: v oblasti Zivotniho prostredi, ochrany zdravi a zmén da-
nového systému.

. Zvysujici se pozadavky zakazniki: tato oblast je zminovana predevsim z po-

hledu marketingu.

e 7

Fuze, akvizice spoleCnosti: fuze a akvizice se stavaji stale stézejnéjsi zalezi-
tosti, ovSem ne vSechna spojeni napliiuji ocekavani manaZzert.

Zména ceny a dostupnosti vstupnich surovin.

Toman (2005) popisuje tyto diivody, které mohou vést k otazkdm tizeni zmén
ve spole¢nosti:
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z

Odliv zakaznik: problémy s finan¢nim rizenim jsou zplisobeny piedevsim
ztratou zakaznikd.

. Problémy se ziskavanim novych zadkaznik{: nabidka firmy by méla zaujmout

nejen stavajici, ale i nové zakazniky.

. Rist ndkladii: sniZzovani ndkladii je v dobé krizového rizeni obrovskym hitem

manaZeru. Jejich snahou je snizit ndklady na minimum a tim spolec¢nosti po-
moci nalézt vychodisko z neuspokojivé situace na trhu. Tento boj vSak miize
spolecnost stat mnoho sil, které by bylo vhodnéjsi vyuzit tieba v boji s kon-
kurenci.

Problémy s odbytem: hromadénim vyrobki na skladé je dalsim hlediskem,
ktery vede k projektu zmén.

. Zaostavani za konkurenci: spravna analyza konkurence je pro firmu moz-

nosti, jak se dostat pied ni.

Prodluzovani nebo stagnace ¢asovych limiti: pokud je ¢as s vyfizovanim za-

kazek prilis dlouhy, prenasi na zakaznika nespokojenost a pocit, Ze neni néco
v poradku.

VSeobecna stagnace: podnikatelské prostiedi je plné vykyvi a neexistuje pro
néj rovnovaha.



8. Ztrata loajality zaméstnanct: problémy ve firmé se odrazeji v chovani za-
meéstnancl a ztrata loajalnich zaméstnancii se stava pro firmu velkym pro-
blémem.

9. Nedostatek penéz: za problémy stoji témér vzidy vysoké naklady a nizkeé ceny
vyrobki. Plij¢Kky jsou pro spole¢nost reSenim, ale snizuji likviditu firmy.

Pfimé a neprimé sily

Lojda (2011) za neprimé sily poklada politicka rozhodnuti, vysledky voleb, legisla-
tivni procesy, makroekonomické ukazatele, zménu navyka a vnimani véci v oblasti
technologie, vynalezy, inovace a pracovni postupy. Jako pifimé vlivy oznacuje kroky
konkurence, zmény dodavatelti a jejich struktura, ménici se potieby a pozadavky
zakaznikli a pisobeni skupin. Manazeri by se méli také zabyvat vnitfnimi tlaky,
které mohou byt dany Spatnym vybavenim a nedostate¢nym vyuZivanim informac-
nich technologii, nevhodnym finan¢nim rizenim podniku a neodpovidajicim cash-
flow, neodpovidajici strukturou kvalifikace zaméstnancti nebo nedostupnosti pa-
tentovych reSeni a modernimi technologiemi.

Otazky k zamysSleni

Uved'te konkrétni priklady externich a internich sil vyvolavajicich organizacni
zmény.
Jaké priciny zmén uvadi autori nejcastéji? Pokuste se najit i jiné pri¢iny zmén.

3.3 Druhy zmén

Zmény lze délit do tri skupin:

e Zmeény prirtstkové, postupné inkrementalni: tyto zmény jsou vhodné prede-
v$im pro stabilni ekonomické prostredi, kde jsou upravovany nékteré z urci-
tych parametri firmy.

e Zmény transformacni: provadi zasadni zasahy do firmy (napf. do majetko-
vych vztah(, segmentu zakaznikd, dodavatell atd.), kdy tyto zmény se hodi
predevsim do turbulentniho ekonomického prostiedi.

e Zmény zaloZené na kombinaci obou ptedchazejicich zplsobi (Kubickova
& Rais, 2012).

Palan (2003) a Anderson & Ackerman (2010) ¢leni zmény na:

e Drobné zmény - jde o malé zmény, které vétSinou vznikaji jako reakce na
denni chod spolec¢nosti. Jedna se napriklad o idrZzbu ¢i drobné opravy.
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3 PRICINY A DRUHY ZMEN

e Rozvojové zmény - jejim ukolem je rozvijet silné stranky organizace. Napri-
klad zlepSit existujici stav, vylepSit pozici na trhu, zvysit vykonnost prostred-
nictvim tymové prace, vylepsit existujici metody ¢i dovednosti. Je snadna a
miiZe byt aplikovana na jednotlivce, skupiny ¢i klidné na celou organizaci.

e Pifechodové zmény - jednd se o zménu celého organizacniho systému od jed-
noho stavu k jinému. Prikladem miiZe byt zavedeni metody TQM, aplikace na-
stroje JIT, realizace procesniho rizeni ve firmé, navrhnuti a implementovani
nového reseni, které vyresi stary problém - prechod ze starého do nového.

e Transformacni zmény - zdsadni pfeména jednoho typu na jiny, tzv. zno-
vuzrozeni, napr. reengineering podniku, zmény ve strategii a pohledu na svét.

Otazky k zamysSleni

V literature si dohledejte definice nasledujicich pojmi a pak je vysvétlete: Total qu-
ality management, Just in time, reengineering.

Jaky prinos pro organizaci maji prirtistkové a transformacni zmény? Jakou Cetnost
zlepSovacich aktivit tyto zmény maji a kym jsou v organizaci iniciovany?

Machan (2012) pridava jesté dalSi druhy zmén:

1. Samovolna - napft. koroze materialu. Tyto zmény jsou podminény dalSimi
3 vlivy:
- deterministické vlivy - plisobi nepretrzité a neexistuji vyjimky (napft.
oxidace),
- umélé vlivy - jsou to vlivy vytvorené clovékem (napft. legislativni
normy),
- ndhodné vlivy - piisobi ndhodné a nelze je vétSinou piedvidat (napft. po-
vodné).

2. Zména tizena - jde o zménu, kterd je vysledkem cilevédomé a uvédomélé lid-
ské cinnosti vychazejiciho zevnitf organizace a ktera spéje k presné stanove-
nému ucelu. Sem patri:

- zména reaktivni,

- zména proaktivni.

Kubickova & Rais (2012) zddraziiuji, Ze fidit je nutné zmény planované i nahodilé.
U téch nahodilych je pak treba zabyvat se hlavné reakci na tyto neocekavané uda-
losti, jako jsou napriklad havarie ¢i prirodni katastrofy. Naopak Kovar & Hrazdilova
Bockova (2008) zastavaji tvrzeni, Ze samovolné, neplanované zmény nelze ridit.
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Otazky k zamysSleni

Jaky je vas nazor na rizeni planovanych ¢i neplanovanych zmén? Planované zmény
se povazuji za nejlepsi pristup. Mohou byt nepldnované zmény efektivni? Vysvét-

lete.

Uved'te konkrétni priklady, kdy je nutné zménu ridit.
Jaké negativni a pozitivni aspekty ma prirozena zména?

Lojda (2011) rozliSuje nasledujici zmény dle velikosti - viz Tabulka 3.1.

Druhy zmén
Drobna zména

Povrchni zména
Mal4 zména

Velka zména
Vyrazna zména

Hlubok4i zména

Zasadni zména

Tabulka 3.1 Druhy zmén a priklady

Procesy ve spolecnosti - priklady
ZlepSovani, zvySovani vykonnosti, slad’'ovani pro-
cesl
Zména struktury nebo rozdéleni zdroji
Postupné zmény v chapani véci, planovité zlepso-
vani
Zména vedeni firmy, zména stylu rizeni atd.
Zména v zaméreni organizace, nové cile
Zména filozofie, zména poslani organizace a jeji
vize
Zména paradigma, zména zpuisobu podnikani, mys-
leni

Zdroj: Lojda (2011)

Dle Reisse (2012) zména muzZe probihat na téchto drovnich:

¢ individualni iroven - zde se jedna o zménu napt. povySenim ¢i syndromem

vyhoteni,

e socialni uroven - zde je to zména napr. vdemografii,

e organizacni uroven - jedna se o zménu na vSech urovnich podniku.

Dale jednotlivé druhy zmén rozliSuje podle toho, v jakém organiza¢nim sektoru se
tyto zmény pohybuji. Zmény mohou byt bud”

e trzné zameérené - zmény orientované na trh mohou byt vyvolané obchodnimi
prizkumy, zavedenim servisnich sluzeb, hromadnym prizptisobenim, klico-
vymi kompetencemi,

¢ nebo vyzkumné zamérené - zmény zasahujici do oblasti vyzkumu jsou dany
technologii, hodnotami, outsourcingem a offshoringem (Reiss, 2012).
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3 PRICINY A DRUHY ZMEN

Singla (2009) rozdéluje zmény zavedené v organizaci do dvou Casti:

e zmény tykajici se prace - zmény v metodach prace, poctu pracovnich mist,
technologii, produktech a tréninkovych metodach,

e zmény tykajici se organizace - zmény v organizacni struktuie, pracovnich po-
zicich, vzdélani, komunikac¢nich sitich nebo motivac¢nich metodach.

Ochrana & Plcek (2011) se zabyvaji zménami ve vefejné spravé. Charakterizuje
dvé zmény:

e kvantitativni - ¢astecna zména, kterd sama o sobé obvykle nevede k pod-
statné zméné existujicitho stavu. Tento typ zmény tak miZeme pokladat za
zménu, ke které dochazi v pomalych krocich,

e kvalitativni - zména, kterd vede ke zméné daného stavu, k podstatné pre-
méné doty¢ného systému. Pri srovnani zmény kvalitativni a kvantitativni, je
zména kvalitativni razantnéjsi a rychlejsi.

Zavaznost zmén v organizaci rozdéluje Toman (2005) do 8 typii - viz Tabulka 3.2.

Tabulka 3.2 ZavaZnost zmén v organizaci

Stupen zavaznosti|Popis
1. nejméné
zavazny vyladéni vykonu: zaméreny na efektivitu

restrukturalizace: centralizace nebo decentralizace

prerozdéleni zdroji: zvysSeni dileZitosti nékterych utvart a sni-
Zeni diileZitosti jinych

zlepSeni podnikového planovani: posun v mysleni

zména vedeni: novy generdlni feditel, impuls pro nové zmény
zména definice uspéchu: nové cile vedou ke zménam v mysleni

zména v poslani, vizich, hodnotach a filozofii organizace: radi-
kalni posun v mysleni a chovani
posun paradigmatu: koncep¢ni zména v mysleni, feSeni pro-
8. nejzavaznéjsi |blémd, stanoveni limitd, zména zpiisobu podnikani; prolomenf
mySlenkovych bariér, zavazna strategicka zména
Zdroj: Toman (2005)

N (R W N

Otazky k zamysSleni

Zkuste vyhledat i jiné ¢lenéni zmén.
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@ Cvic¢eni

3.1 Vyberte si néjakou zménu, kterou jste prosli nebo kterou ocekavate a urcete,
o jaky druh zmény se jedna.

3.2 Na vybrané organizaci charakterizujte priciny jejich zmén v uplynulych le-
tech a charakterizujte druhy téchto zmén.

3.3 Jaké typy zmén nejcastéji organizace provadéji? Najdéte pét prikladii organi-
zaci, které realizovaly v minulém roce vyznamné zmény, popiste jejich typ,
a jak ji manazeri ridili. Méla zména dopad na vykonnost organizaci? Jaky?

3.4 Zamyslete se nad tim, co vSe miiZe byt diivodem (vyvolat) zmény ve Skolstvi.
Rozdélte tyto pric¢iny na makroekonomické a mikroekonomické.

3.5 Napiste, jak miiZe management organizace vhodné reagovat na zmény, ke
kterym dochazi v jejim okoli?

3.6 Uved'te alespon tri dlivody, pro¢ by se vase organizace nebo vy osobné méli
zménit a urcete i zplisoby, jak zmény dosahnete.

Pripadova studie

Farmaceuticka firma A-Health vznikla na pocatku 20. stoleti ve Velké Britanii jako
soukroma firma. Jednim z hlavnich zdroji jejich ptijmi byla ojedinéla licence na
komponentu 1éku proti depresim (okolo 30 procent piijmi). Co se tyka vlastniho
léku, méla firma na narodnim trhu monopol. Zahranic¢ni trhy neovladla, ale posky-
tovala jim jako subprodukt uvedenou komponentu (ozna¢me ji komponenta X).
Cast A-Health zodpovédna za vyrobu komponenty (X) byla lokalizovana v objektu,
ktery byl od ostatnich vyrobnich objektii izolovan a byl velice prisné stieZen. Bylo
jasné, Ze konkurenti vynaloZi nemalé prostredky a snahu na ziskani vyrobniho po-
stupu této komponenty, ale diky vynikajicim bezpecnostnim opatienim se jim to
nikdy nepovedlo.

Pracovat ve streZeném objektu na prisné utajené vyrobé byla pro pracovniky firmy
velka Cest. Byli sice vazani prisnymi kontrakty obsahujicimi jasnou klauzuli ml¢en-
livosti a sankce, které by pri jejim poruSeni nasledovaly. Ale i samotné firmé bylo
jasné, Ze podari-li se zahrani¢ni konkurenci takového pracovnika ziskat, dostane se
mimo jurisdikci daného statu a smlouva bude mit nulovou hodnotu. Proti vzniku
takovéto situace se firma branila dvojim zptisobem. Za prvé, nikdo z fadovych pra-
covniki neznal celou recepturu (Ta byla uloZena v bankovnim sejfu a jeji poloviny
v hlavach majitele a hlavniho laboranta. Hlavnim laborantem se mohl stat pouze
pracovnik, ktery se ve firmeé vyucil a ziskal diivéru a nemél k majiteli rodinny vztah.
Hlavni laboranti neodchazeli do diichodu, svou funkci vykonavali azZ do smrti.) a za
druhé méli nepredstavitelnou spolecenskou prestiZ vdaném regionu. O platech ani
nemluvé.
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Koncem devadesatych let 20. stoleti se v jedné malé laboratori v Norsku podarilo
nahodou objevit slouceninu, ktera zcela nahrazovala komponentu X. Firma preZila
jen diky tomu, Ze zmény, které pro ni z nové situace vyplyvaly, nebyly rychlé (kon-
trakty s jinymi farmaceutickymi firmami byly uzavreny na tfi roky dopredu) a ona
se dokazala flexibilné preorientovat na jiny produkt. Vyhoda byla také v tom, Ze
najednou neztratila cely trh, okolo poloviny zakaznika ji zlistalo vérnych. Musela
vSak jit s cenou vyrazné dolli. Kuriézni bezpecnostni opatreni vSak ztratila smysl
a ztratil také smysl dosavadni styl jednani s pracovniky citlivé vyroby. Vzhledem
k ohromnym néakladtim, které byly nyni neopodstatnéné, bylo rozhodnuto tuto vy-
robu prenést do nové postavené tovarny a spojit ji s ostatnimi vyrobami. Techno-
logicky to nebyl problém. Management firmy pocital s tim, Ze vyuzije zkuSenosti
pracovnikl z vyroby komponenty X (jednalo se asi o 50 lid{) jak pro plivodni vy-
robu, tak pro vyrobu technicky podobného charakteru, kterou zrovna zavadéli. Ce-
lou zalezitost dostal na starost mlady, Sikovny a perspektivni manaZer firmy, ktery
byl jmenovan vedoucim jak vyroby komponenty X, tak nové zavadéné vyroby. Z po-
hledu firmy $lo o zménu organizacni struktury vyvolanou zménou ve vnéjsim okoli.

Mlady manaZer ocekaval odpor. Rozhodl se tedy, Ze celou situaci nejprve vyhroti a
potom bude na oko délat tstupky, uklidni pracovniky a dostane je presné tam, kam
bude chtit. Od vrcholového managementu firmy mél kompetence ve smyslu udr-
Zeni vyhod pracovniki - predevsim plat a kredibilita (jejich zkuSenost méla byt vy-
uzita jak pro omezenou vyrobu dané komponenty, tak v jiné vyznamné vyrobé -
firma je tedy potrebovala a o propousténi nemohla byt ani fec¢). Manazer byl v ¢a-
sové tisni a tak najal konzultanta a pozadal ho, aby s pracovniky dohodl praktické
otazky jejich nového pracovniho zarazeni, a jaké vyhody pro né ze zmény vyplynou.
Konzultantovi rekl, Ze pracovniky informoval jak o probihajici zméné, tak o jeho
uloze. Konzultant mél na vypracovani kone¢ného navrhu, kdo bude co délat v no-
vych podminkach 14 dni.

Novy vedouci se vSak prece jenom trochu obaval reakce svych novych podrizenych,
se kterymi samoziejmé jesté viibec nemluvil, a tak se rozhodl vyuzit principu pre-
kvapeni. V patek okolo Sesté hodiny vecer poslal manaZerim vyroby komponenty
X fax, ve kterém jim oznamoval, Ze v pondéli rano v 10.00 hod. ptijde dany konzul-
tant a projedna s nimi otazku prestéhovani vyroby komponenty X. Fax poslal, podle
jeho pozdéjsiho vyjadreni, protoZe z jeho pohledu se faxy hiife rozsifuji nez e-
maily. Pocital také s tim, Ze v tak pozdni hodinu jizZ nikdo z managementu vyroby
komponenty X nebude na pracovisti a tudiz az v pondéli rano nékdo fax najde. Ma-
nazeri tak nebudou mit ¢as reagovat, protoZe neZ se stihnou sejit a poradit, dorazi
konzultant a vSechno jim vysvétli - v€etné vyhod, které ze zmény budou mit. V pon-
déli v 10.00 hod. ¢ekal na konzultanta tym 8 manazert. I kdyz vypadali prepadle,
byli velmi pratelsti. Postézovali si konzultantovi na svou smilu, dali mu Sanci, aby
je politoval a pak mu nabidli plnou spolupraci. BEhem dvou hodin mél konzultant
domluvené schiizky s témi, s nimiZ potifeboval mluvit osobné, ziskal materialy
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o soucasném zpulisobu organizace vyroby komponenty X, o profesnim sloZeni pra-
covniki a dalSich detailech, které chtél znat a odebral se do své kancelare pripra-
vovat predbéZné reseni.

Schiizka, kterou mél domluvenou na utery, odpadla, protoZe manazer, ktery se ji
mél zucastnit, musel resit neCekany problém se zakaznikem. Byl domluven novy
termin na patek. Schiizka, kterou meél konzultant domluvenou na stiedu, odpadla,
protoze se prisluSny manaZer bez omluvy nedostavil a sekretarka ho nemohla najit.
Ctvrte¢ni schiizka se §éfem vyroby trvala dvé hodiny. Pdl hodiny zabralo usazovani
konzultanta a vareni kavy, dals$i hodinu pak obsirné vysvétlovani technickych de-
tail vyroby komponenty X, které pro konzultanta nemély Zadny smysl, posledni
pil hodinu objastiovani historickych aspektii prace hlavniho laboranta. Pate¢ni
schiizka odpadla, protoZe manazer byl na Skoleni. V pondéli se pokusil vynervo-
vany konzultant navstivit nového vedouciho, toho, ktery si ho najal, ale ten byl
mimo zavod. Kdyz se s nim setkal v tery, dostal prislib, Ze vedouci se svymi novymi
podrizenymi promluvi a spolupraci si vynuti. V patek dosud nestastny konzultant
nemeél ani ¢arku z predpokladané zpravy.

Nastésti pro néj se zdalo, Ze ho nikdo z toho nevini a smlouva mu byla prodlouZena.
Asi po mésici neustalého handrkovani a nesplnénych slibi jak ze strany nového
$éfa, tak odbojné vyroby komponenty X se podarilo pomoci neoficialnich kanalt
zjistit, co se vlastné stalo a situaci napravit. Onoho pate¢niho odpoledne se v kan-
celarich managementu vyroby komponenty X nachazel jesté jeden pracovnik. Pre-
Cetl si fax od Séfa a okamzité o ném uvédomil ostatnich 7 lidi. Vzhledem k tomu, ze
tito lidé byli dosud izolovani od ostatnich pracovniki firmy a ve firmé pracovali
dlouho (jedno z diileZitych bezpecnostnich hledisek - v dané vyrobé pracovali
pouze dlouhodobi a loajalni pracovnici), dobre se znali a pracovali jako skutecny
tym. Béhem vikendu se sesli a vypracovali plan. Védéli, Ze vyvoji nezabrani, tak se
ho rozhodli alesponl co nejdéle blokovat, tedy naoko spolupracovat a jinak zdrzo-
vat, zdrzovat, zdrzovat. Ani v nejmensim totiZ netusili, Ze firma pro né pripravila
nova zajimava pracovni mista a Ze neprijdou o vyhody, které maji. Konzultant zase
netusil, Ze oni tento fakt neznaji (jejich $éf mu prece rekl, Ze budou informovani
a budou spolupracovat). Trvalo asi tfi mésice, neZ se cela véc uspokojivé vysvétlila
a onéch 8 manazeri zacalo spolupracovat (Srpova & kol., 2005).

Otazky Kk pripadové studii
1. Jak mél podle vaseho ndzoru novy manazer pri realizaci zmény postupovat?

2. Uved'te hlavni chyby, kterych se novy manazer dopustil.
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3 PRICINY A DRUHY ZMEN

Shrnuti kapitoly

Ke zménam dochazi z hlediska vnitfniho a vnéjsiho prostredi. Z hlediska vnéjsiho
prostredi to jsou napt. zmény politickych, ekonomickych, pravnich, ekologickych
ajinych podminek podnikatelského prostredi, zmény konkurenc¢niho prostredi a
pozadavki a preferenci zdkazniki. Z dlivodu vnitfnich zmén jde o: zastarala a ne-
vhodna struktura zdrojii, ktera neumoziuje splilovat nové pozadavky zakaznikd,
problémy organizace a rizeni, nizka kvalifikace a nevhodna profesni struktura lid-
skych zdroju, konflikty mezi zaméstnanci. Vlivy miiZeme Clenit na primé a neptrimé.

Nejcastéji autori cleni zmény na inkrementalni (postupné) a transformacni (radi-
kalni, napt. reengineering), planované a nahodilé, reaktivni a proaktivni, dle zavaz-
nosti nejméné zavazné az nejzavaznéjsi, kvantitativni a kvalitativni ¢i drobné a roz-
vojové zmény.

Otazky k zamysSleni

1. Uvedte 3 dlivody pro provedeni zmén v organizaci.

2. Vyjmenujte 2 vnéjsi a 2 vnitini priiny zmény.

3. Jaké druhy zmén rozliSujeme?

4. Charakterizujte prirtistkové a transformacni zmény.

5. Charakterizujte drobné, rozvojové a prechodové zmény.

6. Charakterizujte samovolné a rizené zmény.

7. Charakterizujte druhy zmén dle velikosti.

8. Charakterizujte zmény dle Urovné, na kterych probihaji.

9. Charakterizujte zmény tykajici se prace a organizace.
10. Charakterizujte kvantitativni a kvalitativni zmény.

11. Charakterizujte zmény dle zavaZnosti.
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4 Proces rizeni zmeény

,I proces promény osobnosti md svd obdobi prilivu a odlivu. Nepohybuje
se po primce: kdyZ stoupdme vzhiiru po horské stezce, mijime vrsky, udoli
a nahorni plosiny.”
Dan Millman

4.1 Uvod

Zijeme ve svété, kde je dilleZité vyvijet tlak na neustalé zlepsovani prostirednictvim
zmén. Miizeme sem zahrnout nové metody Fizeni ¢i vylepsSeni technologie, které
nam pomohou udrZet naskok pred konkurenci - tyto véci priibéZné prichazeji
a proto je dilezité riditi proces celé zmény. At uZ uvazujeme o malé zméné jednoho
nebo dvou procesti nebo celého systému organizace, je diileZité spravna implemen-
tace systému zmény.

Impulsem k aktivitam, které vedou ke zméné, byva vétSinou uvédoméni si existuji-
ciho problému nebo potieby zmény. Aby piinasely tyto aktivity vyrazné pozitivni
efekty, je diileZité, aby byly zmény tizeny, koordinovany s ohledem na komplexni
dopad na celou organizaci a také je diilezité, aby byly iniciovany vrcholovym vede-
nim.

Proces zmény by predevsim mél byt fizeny. Zména se miize bud’ prihodit, nebo byt
systematicky rizena. Celkovy proces zmény musi byt spravné pochopen. V procesu
zmény je nutnosti sestavit dobry plan zmény a poté ho Uspésné realizovat se vSemi
potiebnymi zdroji organizace.

Mezi nejvétsi rizika procesu zmén, které muZe ohrozit i celou existenci organizace,
patii odpor ke zménam samotnym. JiZ Lewin (1947) uvadél, Ze vzdy existuji fak-
tory, které podporuji realizaci zmény, a také faktory, které naopak realizaci zmény
zabranuji.
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Cile kapitoly

Po prostudovanti této kapitoly:
e seznamite se s procesem zmeény,
¢ budete umét definovat pojmy bifurka¢ni bod a SUCCESS,
e dozvite se vice o odporu zaméstnanci ke zménam,
¢ naucite se moznosti, jak prekonavat odpor ke zménam,
e dozvite se, kdo je to lidr zmény,
e poznate, jaké rozliSujeme tcastniky zmény,

o ziskate prehled o tom, jak komunikovat zménu a byt ispésny v celém procesu
zmény.

Klicové pojmy

Proces, bifurka¢ni bod, SUCCESS, odpor ke zméndm, lidr zmény, ticastnici zmény,
komunikace zmény, aspéch zmény.

4.2 Proces zmény

Rizeni zmény je jednim z kli¢ovych tikold manaZert a fidicich pracovniki. Bez oh-
ledu na svou velikost ¢i Zivotnost musi v soucasné dobé kazda firma prochazet pro-
cesem zmeény, aby si zachovala svou Zivotaschopnost (Bedrnova, JaroSova & Novy,
2012). Jak zminuje Veber (2009), zaleZi na manaZerech, jak se s existenci zmén vy-
rovnaji a zda je dokaZou vyuzit ve prospéch firmy nebo je dokonce budou cilevé-
domé vyvolavat. Chce-li organizace dosdhnout viditelnych efektii je potreba proces
pripravy a realizace zmén dobre ridit, protoZe se nelze pouze spoléhat na samo-
volny vyvoj zmén a vlastni iniciativu zaméstnancd, a to at jiz jde o zmény necekané
¢i iniciované.

Faze procesu zmény

Samotny proces zmény se da rozélenit do nékolika zakladnich krokd. U¢elem to-
hoto ¢lenéni je rozporcovat cely komplexni proces na drobnéjsi samostatné useky,
kterym se pak lze vénovat odd€lené a postupné (Hirson, 1999). Obecny princip ma-
nagementu zmén uvadi nasledujici Obrazek 4.1.
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Obrazek 4.1 Obecny princip managementu zmén

Efekty
Zme Ekonomické
Aktivita |:> - naklady
- kvalita
|:> Vécna - tas
Problém - vyrobkova
. - technologicka
Samovolny vyvoj
Mimoekonomické
orucha Managementu - bezpecnost
Ehroieni Védomé zmény - planovani - zivotni pro-
oy - programoveé - organizovani stiedi
- prileZitost .
- spontanni - kontrola

Zdroj: Veber, 2009

Proces tizené zmény se sklada z nasledujicich dil¢ich etap:

1.

Definovani, resp. redefinovani cilového stavu firmy jesté pred zahdjenim
vlastniho zménového procesu.

. Analyticka etapa.
. Navrhova etapa, jejiZ jadro spociva ve vytvareni modelu zmény.
. Stanoveni agenta zmény.

. Urceni dil¢ich firemnich procesi (subsystémii), které budou pldnovanou

zménou ovlivnény.

. Realiza¢ni etapa.
. Zpétnovazebné vyhodnoceni provedené zmény.

. Uprava popf. zamrazeni stavajictho zménového procesu (Kubickova & Rais,

2012, Drdla, & Rais, 2001).

Cely postup procesu zmén ve spolecnostilze obdobné i podle Vaculika (2006a) roz-
délit do nékolika po sobé jdoucich fazi.

1.

2.

Identifikovani potireby zmény.

Rozhodovani o uskute¢néni zmény.
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4 PROCES RIZENI ZMENY

3. Zpracovani navrhu zmény.

4. Realizace ¢innosti pro navozeni zmény.
5. Fixovani nového stavu.

6. Vyhodnocovani dosaZzené zmény.

V ramci normy CSN ISO 10 007 (Smérnice managementu konfigurace) je proces ii-
zeni zmén zcela obecné definovan ve tfech fazich:

1. Faze 1 - identifikace zmény:

podnét na zménu nebo potieba zmény - poZadavek zdkaznika, nabyti
platnosti normy, zakona, smérnice atd.,

zpracovani a predloZeni poZadavku na zménu - odpovéd na otazky ,,CO,
JAKA kritéria a p¥ipadn& PROC?“,

analyza zmény - zpracovani variant a vybér optimalni varianty,

schvaleni nebo neschvaleni zmény.

2. Faze 2 - implementace schvalené zmény:
- zavedeni zmény,
- sledovani zmény.

3. Faze 3 - ukoncent:
- vyhodnoceni zmény,

- uzavreni (DoleZal, Machal, Lacko & kol., 2012).

1. Etapa: Uvédoméni si potireby zmény

Nutnost zmén vyplyva z nesouladu jiZ vzité firemni kultury a firemnim fizenim
a zadoucim rizenim a kulturou. Tento nesoulad miiZe byt disledkem jak zmén vnéj-
$ich podminek, tak zmén vnitinich podminek. Pochopit a uvédomit si naléhavost
zmén je mozné pouze na zakladé znalosti trhu a konkurenc¢niho prostredi, identifi-
kace kritickych mist, vytipovani podnikatelskych prileZitosti a vytvoreni koalice,
ktera je schopnd urcit vécny ramec nutnych zmén a ziskat pro tyto zmény mana-
Zery a ostatni zaméstnance a vyuZit plné jejich potencialu potifebného k prosazeni
arealizaci zmén (Bartak, 2007).

Podle Vebera (2009) je predpokladem pro uspésSnou zménu poznani a porozuméni
vSemu, co se zménou souvisi a co organizaci ohrozuje. Déle je diilezité poznani pod-
staty vlastni zmény, jaké prileZitosti se nam naskytaji, jaké prinosy lze od zmén oce-
kavat a také co miliZe byt pri¢inou problémi. Pri rozhodovani o potiebé zmény je
velmi diilezity postoj managementu, ktery nezpochybiiuje nutnost zmén. Divodem
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pro tento postoj miiZe byt krize, pti niz vyplyva nezbytnost zmény ze zavaznych
nedostatkd, které by mohly zpisobit firmé znacné Skody ¢i dokonce ohrozit jeji
existenci. Dals$im diivodem je vize, Ze provedeni zmény bude pro firmu vyhodné
a zvysi jeji prosperitu (Veber, 2009).

Otazky k zamysleni

Co by mély zmény organizaci prinést?
K ¢emu ma proces zmény smérovat?

Smejkal a Rais (2013) doporucuji pred zahajenim vlastniho procesu zmény ve
firmé odpovédét si na nasledujici otazky:

¢ JAK vypada pozadovany stav, kterého chceme dosahnout?

e JAKE jsou hybné sily zmény a JAK jsou intenzivni?

e KDO bude zménu podporovat, KDO bude zménu bojkotovat?

e KDE (ve kterych firemnich systémech) bude provedena zména?
¢ JAK tuto zménu provedeme?

Prvnim krokem v procesu zmény je analyza situace ve firmé, ktera bude spojena se
zavérecnym rozhodnutim, zda provést ¢i neprovést tuto zménu, pripadné tuto
zménu odlozit. V ramci této etapy se zaméiujeme piredevsim na analyzu sil, které
plisobi proti zméné ¢i které zménu brzdi. Pokud se jedna o strategickou zménu, je
nutné provést tradi¢ni metody strategické analyzy: nejprve analyzu vnéjsiho okoli
(napriklad formou STEP analyzy), nasledné provedeme analyzu oborového okoli
(naptiklad Porterovym modelem) a analyzu internich faktort firmy. Pokud se roz-
hodneme na zdkladé provedené analyzy zménu uskutecnit, dalsim krokem je ur-
Ceni tzv. agenta zmény, ktery bude nositelem a realizatorem celého procesu. Agen-
tem miiZe byt jednotlivec (interni, externi) nebo skupina zaméstnanct, ktefi budou
uskutec¢iiovat (a odpovidat) za provedeni celého procesu zmény. Uspésny agent
zmény by mél znat nazory vsech diileZitych skupin a jednotlivci, jeZ maji vyznamny
vliv na proces zmény (Smejkal & Rais, 2013).

Pokud zména neni vnimana jako naléhava, je tézke sestavit skupinu s dostatecnymi
pravomocemi a diivéryhodnosti, kterd bude zmény vést a ridit a presvédcit klicové
osobnosti, aby vénovaly dostatek ¢asu vytvareni a komunikaci transformacni vize.
Energii lidi, ktefi zménu prosazuji, je potfeba podpofrit i ostatnimi. Vytvoreni sil-
ného védomi naléhavosti zmény ¢asto vyZaduje razné a casto i riskantni opatreni,
ktera musi realizovat schopné vedeni organizace (Kotter, 2004). Diilezita je neu-
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stala komunikace se zaméstnanci a vysvétleni nutnosti zmény. Pokud lidé v orga-
nizaci nevidi nebo nepocituji potfebu zmény, neni pravdépodobné, Ze by myslenku
zmény prijali (Burke, 2013).

Bifurkac¢ni bod

JestliZe riziko zmény a riziko neménnosti dosahne stejné urovné, vstupuje organi-
zace Ci jednotlivec do tzv. bifurka¢niho bodu neboli do bodu rozdvojeni (viz Obra-
zek 4.2). V tomto bodé musi management zvazit nasledujici skutecnosti:

1. Realizovat zménu, nebot' zména je do budoucna méné nebezpecna nebo do-
konce perspektivnéjsi neZ neménny stav.

2. Nerealizovat zménu, protoZe zména je v daném okamziku riskantni, zatimco
nemeénnost predstavuje jistotu.

Obecné je moZné prohlasit, Ze odkladani zmény za bifurkac¢ni bod je z kratkodo-
bého hlediska pohodlné, ale v dlouhodobé perspektivé to miize znamenat zanik
(Kopcaj, 1999).

Obrazek 4.2 Bifurka¢ni bod zmény

bohatstvi A

neménny stav -
rostouci riziko zaniku

zmeéna - naroéné bifurkaéni

dobrodruzstvi

zénk v

Cas

Zdroj: Kopcaj, 1999
Otazky k zamysSleni
Jak poznat, Ze nastal ¢as pro zménu? Je rozhodnuti o spusténi zmény spise intuitivni
zaleZitosti, nebo ji Ize formalizovat (napr. prevést faktory iniciujici zmény na méri-

telné veliciny)?
Jakou generickou taktiku uplatnit pri iniciaci zmén - reaktivni, nebo proaktivni?
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2. Etapa: Priprava a realizace zmény

Pokud jiZ bylo rozhodnuto o nutnosti zmén, nasleduje velmi diilezitd ¢ast a tou je
priprava na realizaci zmén. V této ¢asti je dlileZité zabezpecit prislusné zdroje, a to
at financ¢ni, technickeé i lidské a vénovat se planovani implementace zmén. Také je
podstatné definovani vize. Samotna vize ovSem pro UspéSnou realizaci zmén ne-
staci. Je potreba vytvorit plan, jak chceme této vize dosahnout. Pokud chceme za-
jistit ispésnou realizaci projektu, potiebujeme podle Bartaka (2007):

1. vcasnou a spolehlivou identifikaci lidri zmén,
2. projekt zmén provazat s firemni strategii,
3. definovat jasna a jednoznacna kritéria ispésnosti zmén,

4. analyzovat a identifikovat rizika a urcit jejich prevenci, snizit pravdépodob-
nost nezbytnych rizik a pro pripad neinosné vysokého rizika modifikovat
projekt,

5. mit plan zmén zahrnujici finan¢ni naklady a jejich zdlivodnéni.

Plan na zavadéni organizacni zmény je jednim z klicovych faktort budouciho uspé-
chu - kazdy ucastnik procesu realizace zmény musi védét, jaka je jeho uloha. Pla-
novani budouciho priibéhu znamena jeho védomé urcovani a eliminace nahody.
V kazdém okamziku vSak rovnéz mohou ptlisobit zmény vnéjsiho, ale i vnitiniho
prostredi a tak i precizné vypracované plany narusit. Proces planovani zmény lze
Clenit na nasledujici postupové kroky:

¢ Analyza vnitiniho a vnéjsiho okoli firmy.

e Tvorba dil¢ich funkénich strategii zmény.

e Tvorba planu implementace zmény.

e Tvorba planu realizace planovanych ¢innosti.
e Zpracovani navrhu rozpoctu (Vaculik, 2006b).

Soucasné s vécnou pripravou musi probihat také priprava lidi na nové pripravo-
vané zmény. Pri této pripravé nam pomizZe uvédomit si, jak zménu vnimaji zameést-
nanci. Lidé ve vedeni firmy maji zmény vétSinou radi, vidi je jako prinos do bu-
doucna a podili se na jejich vymysleni a planovani. Ostatni zaméstnanci ovSem
zmény moc nevitaji, protoZe jim v mnoha pripadech prinaseji hodné stresu. Je tedy
velice dilezité lidi na zmény fadné pripravit. Kdybychom totiz pripravu lidi podce-
nili a nepovedlo se je presvédcit o smysluplnosti, promyslenosti, ic¢elnosti a uZitec-
nosti zmén jak pro né, tak pro firmu, bylo by rizeni zmény netspésné. Rozhodujici
je presvédcCit zameéstnance, aby udrZeli krok s dynamikou pravé probihajicich
zmeén, a aby zvladli pracovat pti omezenych vnitfnich zdrojich a dokazali prekona-
vat své vnitini obranné mechanismy (Bartak, 2007).
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Bedrnova a Novy (2007) charakterizuji pri implementaci zmén dva zakladni prin-

cipy:

Zabezpeceni rychlé a maximalni informovanosti vSech pracovnikli - pro-
strednictvim informacnich schiizek, kratkodobych Skoleni, podnikovych no-
vin nebo pripadné jinych komunikacnich zdrojt. Na téchto setkanich by ne-
mél chybét management firmy.

Zpracovani zakladnich zasad podnikové kultury do listinné podoby a poskyt-
nuti vSem zaméstnanctim - hlavni podnikové cile, priority, normy a hodnoty
musi byt formulovany explicitné, protoZe jsou akceptovany pouze v pripadé,
Ze maji formalni podobu.

RovnéZ zajimavym souborem zasad a doporuceni pro uspéSné zvladani realizace
zmén v organizace je model SUCCESS:

Shared Vision (Sdilena vize): jasné vyjadreni, kam se pomoci zmény posu-
neme, aby tomu vSichni rozuméli.

Understand the organisation (Porozuméni organizaci): analyza spole¢nosti,
urceni klicovych charakteristik a aspektti, kterym je nutné vénovat pozor-
nost.

Cultural alignment (Soulad s podnikovou kulturou): realizace zmény probi-
hajici podobnym zpiisobem tomu, jak se véci v organizaci bézné provadéji.

Communication (Komunikace) - zacit komunikovat co nejdrive.

Experienced help where necessary (Pomoc zkuSenych lidi v pripadé po-
treby): pouzivat zarucené a vyzkousSené metody. Vyuzit externi pomoc v pii-
padé potreby.

Strong leadership (Silné vedeni): zména viditelné podporovana silnym a vliv-
nym clovékem, ktery je jejim sponzorem.

Stakeholder buy-in (Zajmové skupiny): ziskani vSech, kterych se zména tyka
(zaméstnanci, akcionati, management, dodavatelé, zakaznici (Russel-Jones,
2006).

Vlastni provedeni planované zmény se projevi predevSim v téchto oblastech:
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v subsystémech rizeni lidskych zdroj,
v organizacni struktufte,
v technologii,

v informacnich a organizacnich tocich firmy (Cummings & Worley, 2014).



Otazky k zamysSleni

Uved'te, jak provést analyzu pripravenosti organizace ke zméné.
Jaké nastroje a metody byste vyuZzili?
Co vSe by mél obsahovat plan zmény? Co je dle vas pti planovani zmény dilezité?

3. Etapa: Prijeti a stabilizace zmény

Veber (2009) zddraznuje, Ze lidé 1épe prijimaji zmény, na kterych se mohou od po-
catku podilet, neZ zmény, ke kterym jsou vedeni prikazem. Rozhodujici byva zis-
kani téch, kterych se zména tyka. Je tedy diilezité pomoci lidem piekonat jejich od-
por vici zménam, a to tim, Ze jejich vedouci pracovnik bude:

¢ informovat své lidi o nutnosti zmény a o jeji podobé,
e zapojovat je do procesu zmény jiz od jeji pripravy,

¢ se svymi podrizenymi komunikovat a vysvétlovat jim pozitiva, ktera zména
prinasi pravé pro né (napr. zvySeni odmeény, rozsireni kvalifikace),

¢ vysvétlovat, jak budou reSeny situace, které se lidem nebudou libit a mohou
jim pripadat nezadouci,

e vénovat obrovskou pozornost nadmitkdm svych podrizenych vii¢i zméné a vé-
novat dostatek ¢asu na jejich objasnéni.

Podle Garvina a Roberta (2005) musi lidii navrhnout a rozebéhnout efektivni pie-
svédcovaci kampan, aby se povedlo udrzet zmény. ManaZeri musi zacit s presvéd-
covanim uZ tydny ¢i mésice predtim, nez za¢nou upeviiovat své plany, aby zamést-
nanci opravdu poslouchali, co jim chtéji fici, zacali zpochybnovat své staré predpo-
klady a zvazili nové zpisoby prace (Garvin & Roberto, 2005). NejdtlezitéjSim prv-
kem vzdjemné dobré komunikace je pravidelné zjiStovani nazor( vSech pracov-
nikd v podniku. Casto jsou vyuZivany dotazniky. Pravé dotazniky jsou dileZité pred
planovanym provedenim vétSich zmén (Tomanek, 2001).

Pokud se tedy podaii zaméstnance uZ pred realizaci zmény presvédcit, Ze jim
zmény budou prinaset uZitek a pokud jim budeme naslouchat a reagovat na jejich
namitky, velmi si usnadnime cestu k prijeti a stabilizaci zmén ve spolec¢nosti (Gar-
vin & Roberto, 2005).

V této fazi také porovnavame dosazené vysledky planované zmény s ocekavanymi
cilovymi hodnotami, které ma prinést planovana zména ve firmé. Pokud by bylo
zadani cile neurcité, vagni, komplikuje ndm to i nasledné vyhodnoceni (Smejkal
& Rais, 2013).
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Otazky k zamysSleni

Zamyslete se nad tim, co vSe mize byt prekazkou zmény.
Jak Ize tyto piekazky eliminovat?

4.3 Odpor zaméstnancu ke zménam

Kazda organizace, ktera si snaZzi udrZet konkurenc¢ni vyhodu na trhu, prochazi ta-
kika neustdle néjakymi zménami. OvSem existuje malo zaméstnanci, ktefi zménu
vitaji jako moZnost vlastniho rozvoje a prostoru pro uplatnéni. VétSina by rada pra-
covala v prostredi klidném, neménném a poskytujici stabilni jistoty i do budoucna.
Casem za¢nou zaméstnanci vidét zménu jako zménu pro zménu, a i kdyz dfive byli
zainteresovani na zménach, s kazdou dalSi navrhovanou ztraceji nadSeni. Rodi se
tak odpor, ¢asto v pasivni formé, lidé se prestanou snazit. Odpor miiZe mit i aktiv-
néjsi a radikalnéjsi podobu, a to tehdy, kdy se lidé zacnou snazit odstranit ty, kteri
zmény délaji (Mika, 2005).

Podle Garvina a Roberta (2005) vétSina lidi odmita ménit své navyky. Co fungovalo
v minulosti, je pro né dost dobré. Dokud se neobjevi néjaka obrovska hrozba, budou
zameéstnanci délat to, co délali vidycky a stejnym zpisobem. Pokud navic byli lidé
v minulosti zklamani a vladne nediivéra, panuje v organizaci prostiedi, ve kterém
zaméstnanci kazdy dals$i pokus o zménu automaticky odsoudi k zaniku (Garvin
& Roberto, 2005). Lidé maji vSeobecné ze zmén strach. Maji obavu, Ze se nebudou
svymi znalostmi a zkuSenostmi schopni ptizptsobit novym podminkdm. To plati
také ve strance financni, kdy se boji, Ze jejich ekonomické zajmy budou ohroZeny
(Peppers & Rogers, 2004).

Pomiickou pred implementaci zmén mtZe byt vyhodnoceni odporu vii¢i zménam
u téch, jichZ se zmény tykaji (zicastnénych). Pokud se v dané situaci vyskytuje rada
z nasledujicich faktor(i, miizeme pocitat s tim, Ze odpor vii¢i zménam bude znacny:

¢ zucastnénym neni jasny ucel zmény,

e zucastnéni vidi malou potrebu zmény,

e zUcCastnéni se nemaji moZnost podilet na pripraveé zmény,

e zUcCastnéni si mysli, Ze dostavaji zkreslené informace ohledné zmény,
e zUcCastnéni si mysli, Ze zména se nevyplati, Ze nestoji za dané usili,

e zUcCastnéni maji problém ztotoZnit se s novymi hodnotami, protoZe nejsou
v souladu s tim, ¢emu sami véri,
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zucastnéni nemaji pocit, Ze by jejich vedouci nebo klicové osoby zménu vy-
razné podporovali,

zucastnéni se domnivaji, Ze zména negativné ovlivni vzdjemné vztahy mezi
zameéstnanci,

zucastnéni ocekavaji, Ze zména bude mit negativni dopad na provozni roz-
pocty jejich utvard,

zucastnéni si mysli, Ze zména povede k tomu, Ze jejich nova prace bude pova-
7Zovana za méneé dulezitou,

zucastnéni maji strach z netuspéchu pri zméné, protoZe nebudou moci vyuzit
sveé zazité navyky,

zucastnéni priliS nerespektuji sponzora nebo hlavniho realizatora zmény,
zucastnéni pocituji, Ze zména je spojena s priliS velkym tlakem na vykon,

zucastnéni vidi maly soulad mezi zdméry sledovanymi zménou a svymi osob-
nimi zajmy,

zucastnéni si mysli, Ze pokud se zména neosvédci, nebude jiZ mozné zvratit
jeji nasledky (JaniSova & Krivanek, 2013).

Pro management spolecnosti je nezbytné, aby pri¢indm odporu rozuméli a naucili
se je resSit. Hlavni pri¢iny k odporu ke zméné jsou:

1.

Vlastni zajmy - kazdé zajmové skupiny maji v podniku své zajmy. Jsou to
napriiklad ekonomické zajmy, moc, prestiz, jistota zaméstnani, moZnosti po-
stupu. Odpor se projevuje, pokud zména ohroZuje néktery ze zajmu.

. Nejistota - clenové organizace vétSinou odmitaji zménu jen proto, Ze se oba-

vaji, Ze zména ovlivni jejich praci a zZivoty. Nejistota zmény motivuje pracov-
niky k pocitu, myslet si o vysledku jen to nejhorsi.

. Nedostatek porozumeéni a diivéry - navrhované zmény nejsou Casto radné

vysvétleny tém, kterych se budou tykat. Vysledkem je nedlivéra a nesouhlas
se zménou, coZ miiZe vést k odporu vii¢i zméné.

. Rozdilné vnimani - vytvoreni rozdilnych nazort na zménu a na to, co zména

prinese, coZ miiZe byt velkou pri¢inou odporu ke zméné.

. Nedostatek tolerance - nékteri lidé nejsou ochotni respektovat zménu,

i kdyZ je primo neohrozi. Libi se jim pouze stav, ktery momentalné je (Dole-
zal, Machal, Lacko & kol., 2012).
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4 PROCES RIZENI ZMENY

6.

7.

Neochota vzdat se existujicich vyhod - zaméstnanci neciti potfebu zmény
jako prinos, ale naopak se obavaji ztraty vydeélku.

Obava z nepromyslenosti uvadéné zmény - management spolecnosti opo-
mene nékteré souvislosti a zpisobi tim zaméstnanciim vznik problémi (Pa-
lan, 2003).

Diivody proc¢ se zaméstnanci boji zmén, se také zabyva Kubickova a Rais (2012).
Jsou jimi:
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Strach z nezndma - jistoty zaméstnanci, nékdy i manaZzert a majiteld jsou
preferovanéjsi nez nejistoty.

Zména zpusobi prerusSeni stereotypi a zvykil zainteresovanych zaméstnanct
- odklon od béZné rutinni ¢innosti a tlak ucit se néco nového.

Zameéstnanci firmy nemaji radi pocit, Ze je s nimi manipulovano - nutnost za-
pojovani zaméstnancli do procesu zmény, aby neméli pocit, Ze s nimi nékdo
manipuluje.

Nejasny ucel zmény - zaméstnanci by méli znat dlivod zmény, jeji cil aidealné
s ni i souhlasit.

Strach ze selhani - zaméstnanci se boji, Ze jejich um a znalosti nebude dosta-
Cujici novym technologiim a zménam v podniku.

Vyhody zmény nevyrovnaji usili, které je potiebné pro jeji dosaZeni - pracov-
nici by méli posuzovat zménu z hlediska piinosii organizace a ne posuzovat
z hlediska vlastniho.

Zameéstnanci jsou prili§ spokojeni se souasnym stavem firmy - podnikatelé
by méli prijimat nové technologie, aby dale mohli konkurovat rostoucimu
trhu.

Viidci firmy nemaji respekt podrizenych, které vede - Clovék, ktery zameést-
nanclim predklada zmény, by mél byt uznavany a respektovany, protoze lidé
hodnoti zménu stejné jako clovéka.

Zména bude znamenat vice osobni angaZovanosti - do zmény by mél vedouci
delegovat pouze ty osoby, které se ji budou moci naplno vénovat (nebudou

vytiZeni).
Tradice (setrvacnost firemni kultury) mize byt také faktorem, ktery brani

zménam - Clovék by se mél oprostit od rutinnich ¢innosti, které musi konat
vZdy stejné.



Kopcaj (1999) definoval Sest zakladnich druhii odporu, ktery maji zaméstnanci
vici zménam. Jedna se o:

1.

Komunikacni odpor - vznika v disledku nedostatkii v ramci informacnich
a komunikacnich systému. Zaméstnanci diky tomu mohou mit o zménach
mylné informace.

. Odpor k vynakladani zménové energie - pracovnici nechtéji vynakladat ener-

gii potiebnou pro realizaci zmény a chtéji radéji zachovat soucasny stav. To
je dano jejich necitlivosti pro potfebu zmén a jejich nizkou angaZovanosti pro
potieby podniku.

Odpor vii¢i novotam - pracovnici maji nauceny urcity zptisob prace. Ten ovla-
daji natolik, Ze pri ném vynakladaji naprosté minimum prace, a proto se ne-
chtéji ucit novym zplisoblim, které by mohli byt naroc¢né;jsi.

. Odpor proti potiebé znovu se prizptisobovat novym vztahlim - zmény jsou

spojené i s moZznou zménou pracovisté, ¢i pracovnich podminek. Clovék si
poté musi znovu vybudovat vztahy v nové skupiné, coZ samoziejmeé vyvolava
odpor.

. Ekonomicky stimulovany odpor - pracovnici se obavaji o ztratu prijmi ¢i

o jejich sniZeni.

Odpor knovym strastem - lidé preferuji zabéhnuté zplisoby prace, a tak
zménu neustdle oddaluji, aby se vyhnuli potencidlnim strastem, které zména
prinese.

Otazky k zamysSleni

Pro¢ se dle vas brani zaméstnanci a vSeobecné lidé zmén?
Nasli byste i jiné divody obav ze zmén, neZ které jsou vyse uvedené?

4.4 Prekonani odporuzmén

Donnely a kol. (1997) uvadi nasledujici moZnosti pro minimalizaci odporu ke zmé-

nam:

1.

Vzdélani a komunikace - zakladni cestou jak sniZit odpor ke zménam je ko-
munikovat se zaméstnanci. UdrZovat je informované, vysvétlit jim potiebu
zmény atd., a to jesté pred zménou samotnou.
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. Participace a zapojeni - lidé jsou ochotnéjsi se zapojit do procesu zmény

a spiSe zménu prijmou, pokud byl bran ohled na jejich nazory a mohli se na
zméné podilet.

. Usnadnéni a podpora - pri realizaci zmény musi management podporovat

podrizené a pomahat jim s usnadnénim zmény.

. Vyjednavani a dohoda - pro pirekonani odporu je moZné vyjednavat a uzavi-

rat dohody. Za timto ticelem je nutné zjistit, co odpor vyvolava a nabidnout
zaméstnanci néjakou vyhodu, diky které sviij odpor ke zméné prekona.

. Manipulace a kooptace - jednda se o neetické zachazeni se zaméstnanci, kdy

je s nimi manipulovano a kooptovano takovym zpusobem, aby zménu podpo-
rili. Manipulace a kooptace by tedy nemélo byt vyuZzivano.

. Zretelné a predpokladané nasili - nepftijatelny zptisob pro prekonani odporu

ke zméné, kdy je zaméstnanclim vyhroZovano, pokud zménu nepftijmou.

Drdla & Rais (2001) uvadi tyto moZnosti:

e Delegace - tedy déleni vlastni moci mezi podrizené slozky. Déli se nejen

ukoly, ale i s nimi spojené pravomoci. V opacném pripadé se nejedna o dele-
gaci v pravém slova smyslu. Ma obdobné ucinky jako participace.

technologie - technické vybaveni a podpora miiZe vytesit nékteré problémy
a odbourat ¢i alesponl zmirnit rezistenci. Obvykle je vSak nutné spojit techno-
logii se vzdélanim.

intervence - intervence miiZe mit vice podob. V tomto kontextu se vSak jedna
zejména o zasah do organizacni struktury a jejiho sloZeni. Jedna se tedy o po-
mérné radikalni strategii (Drdla & Rais, 2001).

Otazky k zamysSleni

Co musi manaZeri ucinit pro to, aby zaméstnanci organizace pozitivné prijali
zménu?

Jak zajistit nejvyssi akceptaci zmény?

Jak eliminovat negativni postoje zaméstnanci?

Jak dle vas nejlépe zvladnout odpor ke zménam?

Jaké jsou vyhody a nevyhody technik prekonavani odporu ke zméné?
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4.5 Lidr zmény

Pro rozvoj vnéjsi i vnitini podnikatelské ¢innosti vyrazné roste tloha tvircich ve-
doucich pracovnikd, resp. ,lidri“. Stavaji se hybnou silou inovac¢niho usili a kvality
prace ve firmé. Od téchto , mistri zmén“ se ocekava schopnost vytvorit a formulo-
vat vizi budoucich pozitivnich zmén. Musi také dokazat realizovat je pomoci rukou
a hlav spolupracovniki. K tomu by je méli dokazat neformalné ziskat, resp. na-
dchnout. Zakladni osobni vlastnosti téchto ,,mistri zmén*“ je predevsim schopnost
pruzné reagovat na dynamicky se ménici podminky podnikatelského prostiedi
(Smejkal a Rais, 2013). Lidrem by mél byt ¢lovék, ktery dokaze prirozenym zptiso-
bem lidi nadchnout a vést je, nemusi mit ale zastitu nejvyssiho manaZera (Toman,
2005).

Lidii zmény musi ukdzat zaméstnancliim, v ¢em presné se lisi jejich plany od planti
predchazejicich. Musi lidi presvédcit, Ze organizace je témér pred zanikem nebo
alespon ukazat, Ze radikalni zmény jsou opravdu potreba, pokud ma organizace
preZzit a zacit vzkvétat. Také si musi ziskat davéru lidi tim, Ze budou svymi slovy
i skutky neustdle dokazovat, Ze jsou ti spravni lidfi pro vzniklou situaci a jejich plan
je ten spravny plan pro posun vpred (Garvin & Roberto, 2005).

Efektivni manaZefi museji vidét rizeni zmény jako nedilnou soucast svych povin-
nosti a nikoliv jako okrajovou zaleZitost. Nejprve by v§ak manaZer zmén mél iden-
tifikovat diivody odporu zameéstnancli a poté zvolit vhodny motivacni program.
K tomu ma rizné nastroje, jako napr. svou osobnost, schopnost vést lidi, schopnost
motivovat, rozhodovat apod. (Mika, 2005).

Johnson (2015) rika, Ze manazeri, ktefi pfimo ridi zmény, jsou hlavnimi agenty
zmény. Musi byt schopni dobi'e komunikovat se zaméstnanci. To je dileZita ¢innost
proto, aby zaméstnanci nekladli odpor. Méli by se zabyvat jejich individualnimi za-
jmy, aby u nich nenastala jistota, Ze neprijdou o své zaméstnani a mzdu. Eliminace
odporu znamenad, nedat zaméstnanctim divod k obrané.

Jednani lidri zmény je v procesu zmény nasledujici:

e stanovovat smér,
¢ definovat prekazky,
e zabezpecit, zajistit povinnosti s pouZitim odmén a tlaku k ziskani podpory,

¢ poskytnout viditelnou podporu s pouzitim adekvatnich zdroji na spravné
Urovni a typu,

e monitorovat a sledovat pokrok,

e stavét tymy,
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e transferovat znalosti a dovednosti,
e zajistit aktivni komunikaci,

e lidr zmény musi byt viditelny v projektu od prvniho dne do posledniho
(Schneider & Goldwasser, 1998).

4.6 Ucastnici procesu zmény

Obecné se kazdé zmény ucastni nasledujici role:

¢ Iniciator zmény - prichazi s vizi (napadem) zmény,

e Analytik zmény - navrhuje zpisob provedeni zmény,

e Realizator zmény - provadi zménu,

e UZivatel zmény - vyuZziva disledek zmény,

¢ Investor zmény - poskytuje finan¢ni prostiedky k uskutecnéni zmény.
U vétSiny zmén také miZeme urcit:

e Podporovatele zmény - osoby, které jsou k uskute¢néni zmény priznivé na-
klonény a podporuji jeji uskute¢néni,

e Odptlirce zmény - osoby, které si nepreji provedeni zmény a kladou k jejimu
uskutecnéni prekazky,

e Nezucastnéné strany - osoby, kterych se ména netykd nebo uskutecnéni
zmény je zcela mimo jejich zajem (Kotter, 2004).

Dle Kubickové a Raise (2012) jsou ucastnici procesu zmény nasledujici:

e Agent zmény - uznavany odbornik, ktery je vybaven potrebnymi kompeten-
cemi a zdroji. Jedna se obvykle o manaZera, ktery planuje a ridi procesy.

e Sponzor zmény - poskytuje moralni, materialni ¢ technickou podporu. Vét-
Sinou se jednda o pracovnika vrcholového managementu, ¢i majitele podniku.

e Advokat zmény - jeho tkolem je podpora zmény, prestoZe za ni neni primo
odpovédny. Advokatem zmény jsou casto napriklad firemni odbory.

¢ Projektant zmény - je Cloveék, ktery ptichazi s fadou napadli a myslenek pro

realizaci zmény. Na praci projektanta dale navazuje prace agenta, ktery na-
padlim dava realnou podobu.
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Otazky k zamysSleni

Jakymi kompetencemi by mél disponovat lidr zmény?

Mohou byt zaméstnanci na nizkych drovnich také agenty zmény?

Jaké mnoZstvi zmén jsou lidé jeSté schopni absorbovat, aniz by byla narusena jejich
vnitini integrita?

4.7 Komunikace zmény

Podnikova komunikace je dlleZitym nastrojem pro zavedeni zmén a je prezento-
vana jako funkce strategického fizeni se zamérenim se na vyzvy moderni doby. Nej-
dllezitéjsi je vybudovat divéru a efektivni komunika¢ni kandly mezi vnitinim
a vnéjsim okolim podniku a dale utvaret odpovédnou firemni kulturu (Valackiene,
2013).

Zakladem komunikace pfi rizeni zmény je podle Russela-Jonese (2006) nalézt od-
povéd’ na téchto pét zakladnich otazek.

e Kdo by mél byt informovan o zméné?
¢ Kdy by mél byt informovan?

¢ Co by mélo byt predmétem sdéleni?
e Kde by mél byt informovan?

e Kdo by mél ridit proces komunikace?

Podle Ricka (2014) je organizace pripravena na zménu potom, co dlisledné napla-
nuje priibéh komunikace pro cely proces zmény. Spatna komunikace miiZe zap¥ici-
nit Unik Spatnych informaci a miize dojit k nedorozuméni. Tato zkresleni pak mo-
hou vyustit v neochotu, odpor a zapticinit i celkovy netuspéch projektu. Heathfield
(2015) uvadi doporuceni ohledné komunikace pri efektivnim rizeni zmén:

1. nutnost komunikovat dlislednég, ¢asto a prostiednictvim riiznych komunikac-
nich kanalq,

2. komunikovat vSe, co je 0 zménach znamo, a to ihned, jak jsou informace k dis-
pozici,

3. poskytnout zaméstnancim dostate¢né mnozstvi ¢asu, aby se mohli ptat a Za-
dat vysvétleni,

4. jasné sdélit vizi, poslani a cile rizeni zmény,

5. komunikace je rozhovor, musi byt tedy obousmérna,
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6. tym realizujici zménu musi hovorit o zménach i s jednotlivci nebo malymi
skupinami,

7. divod pro zmény musi byt komunikovan tak, aby byl pochopen,
8. otazky musi byt zodpovézeny divéryhodné a pravdive,
9. naslouchejte, bud'te ohleduplni,

10. koalice realizujici zménu by méla byt dostupna ke komunikaci pokud mozno
denng,

11. vyuzivejte interaktivnich workshopti a tréninkf, protoZe lidé se 1épe uci hro-
madné,

12. komunikace musi byt aktivni a zaméstnanci musi mit moZnost formalné i ne-
formalné sdilet své mysSlenky o zméné a o rizeni zmén,

13. pokrok v oblasti zmén by mél byt mapovan a kazdy i maly tspéch by mél byt
oslaven (Heathfield, 2015).

4.8 Predpoklady uspéchu procesu zmény

Uspésnost procesu zmény zavisi z velké ¢asti na lidské spokojenosti a ochoté ke
kooperaci. Vile lidi ke spolupraci vsak zavisi na tom, zda prijmou za své cile, ke
kterym takova spoluprace sméruje. Jednim ze zadsadnich tkolli managementu zmén
je proto vyhovét potfebam lidi. Diky tomu se stane jednodussi, primét je akceptovat
vytycené cile a k nim vedouci transformacni snahy. Nejedna se pfitom pouze o za-
méstnance, prestoZe jejich role je zasadni. Uspé$ny manaZer musi dbat o zapojeni
vSech zucastnénych stran, takzvané stakeholders. VSechny je Zadouci presvédcit,
aby na zménu pohliZeli vice jako na prileZitost, nez na hrozbu. Kazdy by mél zméné
rozumét a pripadné védét, jakym dilem prispiva k jejimu naplnéni (Cervone, 2013).
KdyZ chceme tspésné provést zménu, musime:

¢ rozvijet zménu strategie a komunikacni plan,
¢ uskutecnit komunikac¢ni zménu a zavést prvky zmény,
e ocenit ty, kteff ucinili zménu a podporit ty, ktefi zaostavaji,

¢ posoudit pokroky smérem k zamyslené zméné a identifikovat zmény ve stra-
tegii potrebné pro uskutecnéni budouci zmény (Wilson, 2014).

Nasledujici prehled predpoklad(i spéchu zmén je pouze jakymsi nastinem. K tomu
aby byla zména uspésna, nebude postacovat splnéni pouze jednoho predpokladu,
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ale jejich jista souhra. Neméné diilezita je i priznivost situace. Mezi priklady uspé-
chu zmény mizeme uvést nasledujici:

@ Cviceni
4

|

4.2

jasnd, motivujici, dobre sdélitelna vize osvétlujici smysl zmény,
dostatek ¢asu na cely proces a jeho bezodkladné zahajeni,
jednoznacny signal zahajujici zménu,

neustupnost lidi zainteresovanych na zméné (zejména managementu),
soustredénti sil na proces zmény a jejich efektivni vyuziti,

vyuzivani principu ,kruhii na vodé“ nebo ,snéhové koule“, a to zejména pri
poZadavku na zménu ndzord a postoji zameéstnanci,

proZzivani uspéchii k podpore procesu zmény. Kazdy i sebemensi tspéch je
nutné vyzdvihnout,

zapojeni tvorivosti a podpora invenci co nejsirsiho okruhu spolupracovnikd.
To souvisi i se snahou o co nejsirsi participaci zaméstnanct na zméné,

vyuziti kladné a zaporné motivace zaméstnancli pro udrzeni jejich vykon-
nosti v procesu zmény. To znamend zdlraznit budouci ptiznivé (prinosy) a
nepriznivé (omezeni) dopady na podiizené v pripadech, Ze zména bude
uspésSna nebo naopak nedspésna,

zaméreni se na komunikaci s nositeli zmény (Pfeifer & Umlaufova, 1993).

NapisSte ve skuping, jak spravné a efektivné motivovat lidi v procesu zmény?
Co motivuje lidi ke zménam? Jak tyto motivatory ucinné vyuZzit ve prospéch
Fizené zmény?

Ukol: Planovani zmény (Cimbalnikova, 2009). Odpovézte na nasledujici

otazky:
Vyberte si jednu konkrétni véc, kterou chcete zménit a napiste ji.

Napiste, jakou podporu a jaké prostiedky potiebujete, abyste zménu mohli
udélat.

Odhadnéte, z kolika procent chcete zménu kviili sobé, ptipadné kvtili komu.

Za vsSechno se plati. Co za tohle?
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Napis 5 konkrétnich kroki, které musite udélat, aby zména nastala.
Ktery z téchto krokli udélate nejdiive? Do kdy?
Napis vSechny lidi, ktefi budou stat pri dosahovani zmény pfi vas.

V organizaci rozhodl management o zavedeni moderniho informacniho sys-
tému. Rada ¢innosti provadéna ru¢né, bude po této zméné realizovana po-
moci vypocetni techniky. Navrhnéte, co manaZer musi udélat, aby zamést-
nanci, které tvori prevazné starsi lidé s minimalnimi znalostmi o pocitacich,
prijali tuto zménu. Jakou techniku prekonavani odporu byste aplikovali?

V organizaci se ma realizovat vyznamny projekt zmény. Jaké kroky by mély
byt u€inény, neZ bude zména ohlasena?

Spole¢nost prave koupila jina organizace. Co by méli novi majitelé ucinit, aby
zajistili plynulou pfeménu. RozepiSte postup podle 3 fazi procesu zmény,
uplatnéte i pristup SUCCESS a popiSte i komunikaci zmény.

Zameéstnanec byl pridélen do tymu, ktery uskuteciiuje proces zmény v orga-
nizaci. SepiSte seznam pocitd, které miZe mit pti ozndmeni této skutecnosti,
a navrhnéte, jak je zvladnout? Jak byste tyto emoce zvladli?

Zarad'te své pracovniky do skupin podle ptizplisobovacich styli a uved'te, jak
mohou napomahat ke zméné:

Novatori: dychtivy vyzkouset nové napady, otevieni viici zméné, ochotni pie-
vzit rizika, vétSinou vnimani jako naivni nebo trosku blazni, ¢asto Spatné in-
tegrovani do spolecenské struktury,

Viid¢i osobnosti: otevireni viici zméné, ale premyslivéjsi o svém zapojent, lidi,
kterym ostatni pracovnici véri a vyhledavaji kviili raddm a nazor{m,

Brzka vétSina: obezretni a uvazlivy ohledné rozhodovani o prijeti néjaké ino-
vace, a jako nasledovnici, a nikoliv viidci,

Pozdni vétSina (29 %): skepticti ohledné prijimani novych napadi a zasazeni
do svych zplisobli, mohou byt ziskani kombinaci tlaku kolegli a administra-
tivnich o¢ekavani,

Odptirci (17 %): podezrivavi a vSeobecné oponujici novym myslenkam, vét-
Sinou maji maly vliv a jsou ¢asto izolovani od hlavniho proudu déni (Cimbal-
nikova, 2009).

Pti pripravé a prosazeni zmény vyuZzivejte pracovniky prvni skupiny.



4.8 Zkuste odpovédét na otazky v nasledujicim testu, ktery odhali pripravenost
vas$i organizace na zménu. Své odpovédi si zaznamenavejte do sloupci ano ci
ne.

dano ne

Je ten, kdo realizuje zménu, v hierarchii dostatec¢né vysoko, aby
mél moc zvladnout odpor?

Podporuji vrcholovi manaZeri zménu a je pro né zdvazna?
Pocit'uji vrcholovi manaZefti silné potrebu zmény a sdélili tyto po-
city ostatnim v organizaci?

Maji manaZefi jasnou predstavu, jak bude organizace vypadat po
zméné?

Existuji néjaka objektivni méritka pro hodnoceni usili vynaloze-
ného na realizaci zmény, byl systém odménovani pripraven na
posilovani takového usili?

Je konkrétni zména v souladu s ostatnimi zménami, které v orga-
nizaci probihaji?

Jsou manazefi ochotni pro dobro celé organizace obétovat své
osobni zajmy?

Vénuji se manazeri peclivému sledovani zmén?

Jsou manazeri a pracovnici odménovani za to, Ze prebiraji rizika,
jsou inovativni a flexibilni?

Probihd v organizaci obousmérna komunikace?

Realizovala organizace v nedavné minulosti ispéSné zmény?
Jsou pracovnici spokojeni a diivétuji vrcholovym manaZertim?
Existuje intenzivni interakce a spoluprace mezi jednotkami orga-
nizace?

Jsou rozhodnuti prijimana rychle a jsou pri nich zohlediiovany
rizné namety?

Zdroj: Cimbalnikova, 2009

Vyhodnoceni: Pokud na vSechny otdzky odpovite ano, je vase organizace pripra-
vena na uspésnou zménu. Otazky, na které jste odpovédéli ne, jsou oblasti, na kte-
rych musite pracovat, abyste zajistili dsp€Snost zmény.

Pripadova studie

JAK TEDY NECO ZMENIT?

V byvalém statnim podniku privatizovaném kuponovou metodou se predstaven-
stvo rozhodlo vypsat konkurz na misto generalniho reditele. Stavajici reditel uz
pred ¢asem dosahl diichodového véku a predstavenstvu oznamil, Ze je pripraven
uvolnit reditelské misto nékomu mladSimu. To s jeho navrhem pomérné ochotné
souhlasilo. Podnik si sice nevedl Spatné, ale zacinal mit problémy se shanénim za-
kazek a celkové naklady se nedarilo sniZovat na troven konkurencnich podnikd.
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Kupodivu se do konkurzu nepftihlasil Zadny z ¢lend stavajiciho vrcholového ma-
nagementu. V konkurzu proto jednomyslné zvitézil mlady vzdélany uchazec s ridi-
cimi zkuSenostmi z ptibuzného oboru a s pomérné jasnou predstavou, jaké zmény
by se mély udélat, aby se snizily naklady a podnik se stal konkurenceschopnéjSim.

Novy generalni feditel se pii ndstupu do funkce predstavil pracovnikiim na mitinku
za timto Ucelem zvlast usporddaném, pri kterém zameéstnanciim rovnéz oznamil,
Ze bude zapotrebi provést urcité zmény zejména v organizacni strukture a v sys-
tému odménovani. Po mitinku pak pozadal dosavadniho reditele odchazejiciho do
dlchodu, aby jesté po dobu aspon Sesti mésicli v podniku ztistal jako jeho poradce.
Dosavadni reditel, ktery v podniku stravil vice nez ¢tyricet rokd, tuto nabidku rad
prijal a novému rediteli slibil, Ze mu pomiiZe. Ten se proto s chuti a sebediivérou
pustil do detailniho seznamovani se s chodem podniku.

Po mésici predevSim analytické prace mél uz novy reditel pripraven program
zmén. Chtél zménit zejména mnohostupniovou organizacni strukturu, systém od-
ménovani postaveny na mzdovych tfidach priznavanych podle dokon¢eného vzdé-
lavani a poctu odpracovanych let a ¢tvrtletni prémie, které byly rozdélovany vSem
stejnou procentudlni sazbou v ndvaznosti na plnéni celopodnikovych ukazateld.

Se svou predstavou zruSeni jednoho ¢lanku rizeni, slouceni dvou divizi, posileni ob-
chodniho a marketinkového utvaru a zmény systému odménovani, ktery by byl za-
loZen na vysledcich jednotlivych atvar(, sezndmil nejdiive svého poradce - byva-
lého reditele. Ten byl ale k reditelovu prekvapeni velice skepticky: ,Vite, to tady
vSechno uZ v minulosti bylo. Lidi uz dal§$im zménam nevéri. Nechtéji jit zase do né-
jakych experimenti. J4 jsem se snazil v podstaté o totéz, ale tady se s lidmi nedo-
mluvite. Jsou radi, Ze maji praci, kterou umi, socialni jistotu a chtéji mit klid.“

Pres tuto , kritiku“ se reditel rozhodl o svych zamérech informovat ¢leny top ma-
nagementu. Ani ti ale nebyli nadseni. Reditelé divizi dotéenych redukci organizac¢ni
struktury se k ndvrhu postavili naprosto odmitavé:, Co to je za blbost, my jsme tady
péknych par roki a uz vime, Ze to prosté jinak nejde!“ Financ¢ni reditel sice uznal,
Ze by to podniku mohlo pomoci v jeho situaci, ale presto odmitl tento navrh pod-
porovat: ,Dovedete si predstavit, jaké zmény bychom museli v nasem useku kvtli
tomu udélat? Vzdyt to neni jen tak, zménit strukturu a jeSté i systém odménovani.”
Obchodni reditel se zdésil, Ze by se naprosto zménila obchodni strategie firmy: ,Ne-
vite, kde bych na to sehnal lidi? VZdyt o marketinku tady skoro nikdo nic nevi. A né-
jaci dealeri? Proboha, kde je mam vzit?“ Nicméné reditel trval na svém a pozadal
Cleny top managementu, aby mu na pristi rano svolali do zasedaci mistnosti stiedni
management.

Druhy den rano byla jiZ pred zahajenim setkani v zasedacce vzruSena atmosféra.
UZ pri kratkém vystoupeni reditele vysvétlujiciho podstatu zamyslenych zmén se
ozyvaly vykriky nevole. Nasledujici diskuze byla velice bourliva. ManaZefti byli ve-
lice rozhotceni: ,To jako znamena, Ze nas polovinu vyhodite nebo co?! Tohle si

74



prece nenechame libit! My mame na naSe funkce smlouvy a s jejich zménou souhla-
sit nebudeme, to bychom se taky mohli setkat u soudu!“ Reditel se snaZil argumen-
tovat, ale setkdni skoncilo zasadnim nesouhlasem manaZert. S odporem samozie-
jmé pocital, ale takova intenzita ho prekvapila. Pfesto se rozhodl usporadat na téma
organiza¢nich zmén mitink se v§emi pracovniky podniku.

Na mitink se reditel peclivé pripravil. Na flip-chart si napsal priklady dokladajici,
kolik nakladli by bylo moZné uspofit a o kolik by si zaméstnanci mohli vydélat vice.
Jeho prednasce vsak lidé brzy prestali vénovat pozornost: ,To si tam miZete psat
vzorecky a cislicka jaka chcete, kdo tomu ma rozumét! My néjakym recem, Ze bu-
deme mit vic, stejné nevérime! KdyZ chcete, at’ si vic vydélame, tak pridejte na tri-
dach! Takovych novot tady uz bylo a vzdycky jsme to odskakali my! To mate malo,
Ze nam chcete Sahnout po penézich? Nevykladejte nam, Ze to bude néco jiného, co
nam pomiuze, vZzdyt vidime, kdo vdm to radi! Akorat ted’ misto jednoho reditele
musime zZivit dva!“ Novy reditel se z mitinku vratil naprosto zdrceny: ,Proboha, jak
tady mam néco zménit?“ (Bélohlavek, Kostan & Suleft, 2006).

Otazky Kk pripadové studii

1. Jaké byl priciny odporu starého reditele a jednotlivych ¢lenti vrcholového
managementu ke zménam navrhovanym novym reditelem?

2. Jaké byly pticiny odporu stifedniho managementu a pracovnika?

3. Jaké techniky prekonavani odporu ke zménam byste aplikovali u jednotlivych
¢lentli top managementu, stftedniho managementu a pracovnikii?

4. Které z podminek uspésného organizacniho rozvoje povaZzujete v tomto pri-
padé za klicové a proc?

Shrnuti kapitoly

S Zivotem organizace je proces zmény neodmyslitelné spojeny. Béhem stoleti se
vSak rychlost provedeni zmény, jeji rozsah a Cetnost podstatné zménily. Zptlisob ¥i-
zeni zmén a vhodnost pouZité metody maji rozhodujici vliv na to, jak zaméstnanci
zménu prozivaji a jak ji prijmou. Proces zmény je tedy treba dobre pripravit a na-
planovat. Pfesto miZe selhat z riznych diivodi, napriklad chybéjici vize, Spatna ko-
munikace, strach z netispéchu nebo naopak o¢ekavani priliS brzkého uspéchu, od-
por zameéstnanci, nepochopeni podstaty zmény, zména neni implementovana do
podnikové kultury aj.

Proces tizeni zmény postupuje podle ptipravenych podkladi z faze planovani. Na
zakladé kvality pripravenych plant se realizace zmény ridi snadnéji nebo kompli-
kovanéji. Proces Fizeni zmény zabezpecuje pripravenost organizace na zménu
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a hladky priibéh zavedeni zmény. Existuje fada modelli zmény, které napomahaji
procesu zmény. Tento proces miizeme obecné definovat ve tiech fazich: uvédoméni
si potieby zmény (identifikace zmény, analyza a jeji schvaleni), ptiprava a realizace
zmény (zavedeni zmény), prijeti a stabilizace zmény (vyhodnoceni zmény a jeji
uzavieni).

Pfi fizeni zmén miiZeme narazit na rtzné formy odporu vlastnich zaméstnanct,
které vedou ke Spatné implementaci procesu zmény. Zdroje odporu viici zménam
mohou byt: nejistota, vlastni zajmy, rozdilné vnimani. Odpor ke zménam je na-
prosto normalni reakci lidi. Ukolem managementu je tedy realizovat takova opat-
reni, které povedou k minimalizaci tohoto odporu.

Zplsobt, jak zabranit, respektive zmensit, odpor zaméstnancii je nékolik. Pravdeé-
podobné ty nejvyznamnéjsi jsou ve své podstaté jednoduché - jedna se o vhodnou
a v€asnou komunikaci a informovani. Management mize jit cestou zapojeni za-
méstnancl do procesu zmény, tedy necha zaméstnance angazovat se na implemen-
taci zmény.

Otazky

1. Charakterizujte obecné proces zmény.
2. NapiSte 5 etap procesu rizeni zmén.
3. Vysvétlete pojem bifurkacni bod.
4. Co je podstatou faze: urceni potreby zmény?
5. Co je podstatou faze: priprava zmény?
6. Charakterizujte pojem SUCCESS.
7. Co je podstatou faze: planovani zmény?
8. Co vSe by mél obsahovat plan zmény?
9. Co je podstatou faze: vlastni zména?
10. Co je podstatou faze: implementace zmény?
11. Co je podstatou faze pftijeti a stabilizace zmény?
12. Charakterizujte lidra zmény.
13. Uved'te 4 diivody, pro¢ se zaméstnanci brani zménam.

14. Uved'te 4 moznosti, jak presvédcit zaméstnance ke zméné.
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15. Vyjmenujte 4 metody zajiSténi vyssSi akceptace zmény.
16. PopisSte ucastniky zmény.

17. Jaké otazky si pokldadame v rdmci komunikace zmény?
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5 Modelovani rizenych zmén

,Nikdy véci nezmeénis tim, Ze budes bojovat s existujici realitou. Abys néco
zmeénil, vytvor novy model, ktery ucini ten stdvajici zastaralym.”
R. Buckminster Fuller

5.1 Uvod

Pro zvySeni UspéSnosti procesu rizeni zmén byla a neustale je vyvijena fada mo-
deld. Ty maji mnoho spolecného, skladaji se z riiznych etap, které se nezridka pte-
kryvaji. Kazdy z nich byl v§ak vyvinut pro jinou situaci v organizaci a jeho prostredi.
Kazdy proces zmény je prosté jedine¢ny a najit univerzalni a jednotny postup je
takrka nemozné.

Modely byly vyvinuty metodou pokusu a omylu a jsou zaloZeny na zkuSenostech
expertl v oboru fizeni zmén. V nékterych pripadech tito experti vytvorili standard
na zakladé praktik, jejichZ vyuZiti nalezneme v poradenskych firmach. Pri studiu
modell zmén vime, jak to udélat, ale uz nevime, proc to délame.

Model znazornuje objektivnim zptisobem jevy a procesy realného svéta organizace.
Pomoci modelt zjednoduSujeme a graficky zobrazujeme procesy probihajici v or-
ganizaci a jejim okoli. Konstrukce modelu je vazana na reSeni konkrétnich pro-
blémi praktického razu, v této kapitole pak na uspéSnou realizaci podnikovych
zmén. Mezi dva nejvyuzivanéjsi modely v soucasnosti patii Lewiniv tiifazovy mo-
del a Kottertiv osmikrokovy model, které si zde bliZe predstavime.

Cile kapitoly

Po prostudovanti této kapitoly:
¢ budete znat dva nejvyuzivanéjsi modely zmény,
e poznate, co jsou to intervencni strategie,

e dozvite se, co je nutné udélat ve fazich rozmrazeni, posunu a zmrazeni zmény,

e porozumite pojmim vize a tym,
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e seznamite se i s jinymi modely zmény,

e naucite se, jak spravné projit procesem zmény v ramci jednotlivych krokt
modelt.

Klicové pojmy

Lewintiv model, Kottertiv model, interven¢ni strategie, rozmrazeni, zmrazeni,
vize, tym, komunikace.

5.2 Lewintv trifazovy model zmén

Prace Kurta Lewina ovlada teorii a praxi rizeni zmén po vice nez ctyricet let. Le-
winovo nejcitovanéjsi dilo je jeho prinos pro organiza¢ni zmény znamy jako tris-
tupiniovy model (Liu, Akram & kol., 2011). Jeho model symbolizuje zménu ve tiech
krocich (Lewin, 1947). 1 ptes svou jednoduchost je Lewintlv tfifaizovy model zmény
opravdu elegantni a prakticky. Je ndpomocny pfi feSeni sloZitych a nékdy matou-
cich otazek vyplyvajicich z procesu zmény (Levasseur, 2001). Tento model je zalo-
Zen na principu, Ze zména vyZaduje posun od jednoho minulého stavu pres stav
aktivity k dalSimu statickému souc¢asnému stavu (Vaculik, 2006a).

Lewin poukazal na to, Ze kazda ze tri fazi se ridi vlastnimi otazkami a problémy
(Elrod & Tippett, 2002). Zména chovani jednotlivce v izolaci by neméla mit za na-
sledek zménu chovani celku. Usili vynaloZené na podporu zmény by mélo byt za-
méreno na skupinu, jelikoZ pouze v ni dochazi k interakci ¢i socializacnim proce-
stim (Burnes, 20044, b).

Vedle stanoveni jednotlivych ¢innosti, které je v ramci zmény poti'eba ucinit, je di-
leZité i spravné nacasovani a vhodné serazeni ¢innosti. Faze procesu rizené zmény
v podniku (otazky, na které je nutné najit odpovédi) jsou v podstaté kroky tzv. Le-
winova modelu (Smejkal & Rais 2013) - viz Obrazek 5.1.
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Obrazek 5.1 Lewinliv model fizené zmény

Realizace

Zmény
Sily inicializujici Nositel Intervenéni Co? ) Zhodnoceni
proces zmény zmény strategie
> > B — >
Co? Kdo? Co? Jak?

Operacni

metody
Jak? |/
k.

o
-

Zdroj: Smejkal & Rais 2013
Podle Lewina (1951) se tedy proces realizace tispéSné zmény sklada ze tri fazi:
1. rozmrazeni soucasné urovné/situace, nékdy nazyvana priprava zmeény,
2. prechodu na jinou uroven (faze zmény),

3. zmrazeni nové urovné (fixace neboli zmrazZeni zmény) (Vaculik, 20064,
Mathews, 2009).

Otazky k zamysSleni

Jaké opera¢ni metody znate?

Co to jsou intervenc¢ni strategie?

Kdo by mél byt nositel zmény?

Jaké znate sily iniciujici zménu a sily vyvolavajici rezistenci vii¢i zménam?

Obrazek 5.2 schematicky zachycuje dil¢i kroky procesu rizeni zmény v organizaci
a jejich zarazeni do jednotlivych fazi Lewinova modelu.
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Obrazek 5.2 Jednotlivé kroky procesu zmény v organizaci

(Strategicka) analyza

Wytvoreni modealu

roZmrazeni

Vybér (stanoveni) agenta Zmény

Urceni tzv. intervencnich oblast firmy

Provedeni viastni amény
(intervence do systému fizeni firmy)

ZIMENOVY Proces

VWV opripadé spokojencsti s dosazenymi
vysledhy provedeni tzv. zamrazeni vysledkd zamrazeni
(fixace vysledkl zmeny)

Zdroj: Smejkal & Rais, 2013

Faze 1 - ROZMRAZENI

Prvni faze procesu zmény, spociva v uvolnéni stavajici situace. Je to zapricinéno
uvédoménim si, Ze soucasna situace je dale nepripustna a netinosna. Ve fazi roz-
mrazeni, je nutné identifikovat sily iniciujici zmény. RozliSujeme dva typy sil:

¢ brzdné sily (zadrZovaci),
¢ hnaci sily (Kritsonis, 2005).

Tyto sily je dale potreba identifikovat a vyhodnocovat a hledat moZnosti, jak zménu
co nejlépe realizovat. Nedilnou soucasti je urceni celkové doby trvani zmény, velmi
vhodné je i stanoveni doby trvani jednotlivych dil¢ich ¢innosti (Burnes, 2004b). Po
té co tyto sily iniciujici zménu identifikujeme, miize byt faze rozmrazeni dosaZeno
pouzitim tif metod:

1. zvySenim hnaci sily, které ridi chovani od stavajiciho stavu,

2. sniZenim zadrZovaci sily, které negativné ovliviiuji pohyb od stavajiciho
stavu,

3. kombinaci téchto metod tj. zvySeni hnaci sily a zaroven sniZeni zadrZovacich
sil (Kritsonis, 2005).
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Jak vyplyva z obrazki 7 a 8 a z ivodnich otazek, na které musime nalézt odpovéd,
je potreba v této fazi provést strategické analyzy, vybrat osobu (agenta), ktera bude
zménu realizovat, a také musime mit stanovenou oblast (intervenc¢ni strategie),
které se bude zména tykat (Smejkal & Rais 2013). DiileZita je motivace ucastniki a
jejich pripraveni na zménu. Dale musime vybudovat diivéru a pocit, Ze je zména
potirebnda. Vhodné je také aktivni zapojeni ucastniki do procesu zmény, a jejich po-
dileni na nalezeni zplisobu reSeni pomoci brainstormingu (Kritsonis, 2005).

K principim dspésného zvladnuti této faze patri:

e zdivodnéni zmény - jde o to, Ze pokud bude zaméstnanciim jasné vysvétleno,
v ¢em zména podniku pomiiZe, budou ke zméné pristupovat vstiicnéji,

¢ projeveni empatie - ptfi komunikovani se zaméstnanci, je také vhodné ukazat,
Ze si jako jejich nadtizeni uvédomujeme, jaké problémy jim zména miZe zpu-
sobit, soucasné s tim nastinime mozna reSeni téchto problémd,

¢ jasna komunikace - proto, aby se zaméstnanci prestali zmény bat, potrebuji
slySet jasné a srozumitelné informace o postupu. V pripadé, Ze zaméstnan-
clim nebudeme predavat potiebné informace, davame tim prostor ke vzniku
famam (Bélohlavek, KoStan & Sulet, 2006, Iskat & Liebowitz, 2003).

Faze 2 - ZMENA

Druhy krok - zména, vyZaduje takové Cinnosti, které maji smérovat k poZadova-
nému stavu (predem stanovenému speficikovanému cili). V této fazi se casto obje-
vuji problémy a nejasnosti — napft. lidé se nemohou vyrovnat s novymi zplsoby
prace, je zpochybriovan ucel zmény, miiZe také dojit ke sniZeni vykonu organizace.
Proto toto obdobi vyZaduje silné vedeni (agenta zmény), které bude zaclenovat za-
méstnance do procesu zmeény, bude snimi komunikovat, bude jim predkladat
a prezentovat cil a smysl zmény (Lewis, 2012).

K principtim druhé faze patfi:

e vysvétleni prinost - musime zaméstnanciim vysvétlit, co dobrého jim zména
prinese,

¢ nalezeni zastadnce - je vhodné nalézt Clovéka s prirozenou autoritou u za-
méstnanct, takovy ¢lovék miiZe velmi pomoci pti prekonavani odporu v pri-
béhu zmény,

e ziskani podpory - diilezité je umoznit lidem zasahovat a spolupracovat na
zméné, je dobré kdyZz zaméstnanci prichazi s naméty a napady v tomto pri-
padé lze dosahnout vyssi akceptace aZ ztotoZnéni se se zménou,

v

¢ vhodné nacasovani - v urcitém obdobi v roce je zavadéni zmén obtiZnéjSi nez
v jiném,

83



5 MODELOVANI RIZENYCH ZMEN

e udrZeni jistoty - v pribéhu zmény je potieba odstranovat nejistotu, protoze
strach pramenici z ni je velkym nepritelem zmén. Zaméstnanci by méli védeét,
jak se bude postupovat pri sniZovani poctu pracovnich mist nebo zda maji
pracovni misto jisté (Bélohlavek, Kostan & Sulet, 2006),

e zajistéte vycvik - ujistéte se, Ze zaméstnanci, ktefi potrebuji nové dovednosti,
mohou vyuZit Skoleni nebo preskoleni,

¢ postupujte primérenym tempem - zaméstnanci vyZaduji ¢as na aklimatizaci
(Iskat & Liebowitz, 2003).

Faze 3 - ZMRAZENI

Posledni krok je uskute¢nén poté, co byla zména provedena tak, Ze bylo dosazeno
poZzadovaného vysledku a je mozné, aby byla udrZzitelna v pribéhu ¢asu. Pokud by
nedoslo ke zmrazeni, je velmi pravdépodobné, Ze by zména méla jen velmi kratké
trvani, protoze chovani zaméstnanci by se vratilo do dfivéjsiho stavu. Ucelem
zmrazenti je tedy stabilizovat novou rovnovahu, které bylo docileno zménou. Posi-
leni nového stavu je mozné pomoci riiznych metod a pristupii a to od formalnich ¢i
neformalnich mechanismi, v¢éetné rliznych natizeni, zdsad a postupti. Proto, aby
byla zména dlouhodobé udrzitelng, je potfeba neustalé vzdélavani zaméstnanct,
ale i celé organizace. Lewin vychazel z toho, Ze pokud bude zména dosaZena za po-
moci skupiny lidi, bude tato zména trvala oproti tomu, kdyby zménu realizoval
pouze jeden clovék. Vychazi se z toho, Ze jedinec se snaze prizptisobi normam a ru-
tindm stanovenych skupinou, naopak skupina lidi se hiife prizplisobuje zménam
stanovenych jedincem. Proto si znovuzmrazeni po organizac¢ni strance vyzaduje
zmény v organizacni strukture a podnikové kulture (Burnes, 2004a).

[ tireti faze ma své principy:

e podpora vedeni,

¢ publikovani uspéchu - nic zaméstnance nemotivuje vic nez viditelny (oce-
nény) uspéch,
e pomoc zaméstnancim - nékterym miiZe zvladnuti zmény cinit problém,

a proto by jim méla byt poskytnuta pomoc v podobé poraden, asistencnich
programi atd. (Bélohlavek, Kosta & Sulet, 2006, Iskat & Liebowitz, 2003)

Otazky k zamysSleni

Jak by zména méla byt implementovava?
Jak byste zhodnotili realizaci zmény?
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Kritika Lewinova modelu

Model ma i své kritiky, ktefi napadaji tristupniovou progresi s tim, Ze planovana
zména je dynamicky proces, ktery by nemél byt povaZovan za sérii linedrnich akci
(Ford & Greer, 2006).

Kritici poukazuji predevsim na:

e statické pojeti modelu, které nerespektuje existenci kontinualné probihaji-
cich firemnich procest,

¢ skutecnost, Ze se jednotlivé faze zmén vzdy ve firmé vzajemné prekryvaji a
do urcité miry se i prolinaji (Smejkal & Rais, 2013).

Podle Mathewse (2009) je model priliS obecny a nejednoznacny a klade diiraz na
lidsky faktor, ale ignoruje mikro a makro aspekty vnitiniho a vnéjStho prostredi
organizace (Mathews, 2009). V praxi se ovSem ukazalo, Ze i pres tyto dil¢i vyhrady
je Kklasickd teorie Kurta Lewina uZzitecna pro pochopeni a pro uskutecnovani
zejména planovanych zmén v relativné stabilnich podminkach firem (Smejkal
& Rais, 2013).

Lewis (2012) naopak hodnoti Lewintiv model kviili jeho jednoduchosti pozitivné.
A zdiraziiuje, Ze Lewiniiv model tvoii zaklad pro mnoho soucasnych modelt pro
fizeni zmén.

5.3 Kottertiv osmikrokovy model zmény

John Paul Kotter je vyznamnym harvardskym profesorem, ktery je povazovan za
vyznamného odbornika v oblasti managementu zmény. V osmi krocich popisuje
operace, které jsou pro organizace nezbytné k ispéSnému provedeni zmény. Kot-
tertiv model, je jednim z takovych modeld, které kladou diliraz na logicky sled ¢in-
nosti, které mohou pomoci s ispésnou organiza¢ni zménou (Kotter, 2004). Velky
dlraz je kladen na skutec¢nost, Ze pokud by byl preskocen néktery z danych krokij,
mél by tento pocin zavazné diisledky pro organizaci. Na zakladé analyzy uspésnych
i neuspésnych snah o zménu v rozliSnych organizacich Kotter zdiraznuje, Ze pri
provadéni procesu zmény je velice diileZité jeho vedeni (McDonald & Stockley,
2010). Predpokladem dspésné zmény a implementace Kotterova modelu je adap-
tabilni vedeni se schopnosti ménit se a prizptisobovat dle potieb (Sidorko, Habashy
& kol., 2007).

Ackoliv je Kotteriv model jako celek povazovan za ucelnou metodu implementace
zmén v organizacich, je dilezité si uvédomit, Ze body modelu jeSté nezarucuji
uspéch. V praxi je dileZité body modelu ptizplisobit konkrétnim poZadavkim or-
ganizace a pozadavkiim odvétvi (Appelbaum, Habashy, & kol., 2012). Model je za-
méren strategicky a je navrZen tak, aby manazeriim pomohl se vyvarovani chybam
priprovadéni zmén. Dva klicové poznatky modelu jsou, Ze zména jde pies radu fazi,
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5 MODELOVANI RIZENYCH ZMEN

z nichz kazda trva urcitou dobu a kritické chyby v danych fazich miZou mit nega-
tivni vliv na dynamiku zmény (Lambert, 2008).

Model resi nékteré z vykonovych otazek, které se déji pti provadéni zmeén. Vyzdvi-
huje dileZitost pocitovani potfeby zmény v organizaci a zdlraziuje, Ze je potieba
komunikovat o vizi a udrZzet mimoradné vysokou uroven komunikace v pribéhu
celého procesu zmény (Cameron & Green, 2015). Jednotlivé kroky procesu zmény
se proto zaméruji na cilenou komunikaci s pracovniky tak, aby procesy zmén pro-
béhly hladce a pracovnici byli maximalné do zmén zapojeni (Drdla a Rais, 2001).

Ma-li se zména uskutecnit, musi k tomu byt vytvoreny podminky. John Kotter ve
svém modelu definuje zakladni kroky zmény - viz Obrazek 5.3.

Obrazek 5.3 Kottertiv model zmény

Wytvofeni
védomi

Zakatveni pfistupu o naléhavosti.
do firemni kultury.

Sestaveni koalice
| schopné prosadit
\ | a realizovat zménu.
|

VyuZiti vysledku
a podpora dalSich
diléich zmén. [ |

: Vytvofeni vize
/ .
a strategie.

Komunikace
transformacni vize.

Tvorba —
kratkodobych vitézstvi.

Delegovani
a realizace zmény.

Zdroj: IT Solution, 2013

1. Vyvolani nutnosti zmény

Jde o vyjadreni, pojmenovani ¢i prezentaci potieby zmény inicidtorem zmény. Ci-
lem tohoto kroku je dosahnout urcité zmény, dale pak identifikace kritickych mist,
ke kterym lze dojit. Identifikuji se potenciondlni krize nebo zasadni prileZitosti,
které mohou béhem procesu zmény nastat, kdy nasledné dochdazi k diskuzi, ve které
jsou vSechny tyto skutec¢nosti prezentovany (Kubickova & Rais, 2012).

Prvni krok v procesu je tedy o nutnosti spatrit a pocitit problém a vyvolat u pracov-
nik{ pocit nutnosti zmény. Nastartovani zmény vétSinou brzdi riizné typy reakci.
Jednim typem reakci je arogance a priliSné sebeuspokojeni. Toto chovani mize byt
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typické pro vedeni spole¢nosti, kterému je navrzena néjaka zména. Pocit sebeuspo-
kojeni posiluji nasledujici zdroje, které spole¢nym plisobenim udrzuji védomi na-
1éhavosti na velmi nizké drovni:

neni viditelna kriticka situace, nehrozi bankrot, nikdo nevyhroZuje propous-
ténim,

prili§ mnoho viditelnych zdroji (napriklad draze zarizené zasedaci mist-
nosti),

nizka vykonnostni kritéria,

organizacni struktura zaméruje pozornost zaméstnanci na nizké operativni
cile,

interni hodnotici systémy jsou postaveny na Spatnych ukazatelich vykon-
nosti,

nedostatek zpétné vazby z externich zdrojq,
firemni kultura zaujata proti poslim Spatnych zprav,

lidska prirozenost se svou tendenci neprijimat Zadné namitky, prilis optimis-

ticka prohlaseni od nejvyssich predstavitell spolecnosti (Kotter, 2004).

K tomu, aby si lidé v organizaci uvédomili naléhavost, musi odstranit vySe jmeno-
vané zdroje prehnaného sebeuspokojeni nebo alespon omezit jejich plisobeni. To
obvykle vyZaduje fadu raznych opatrent:

vytvorit krizi (napriklad financni ztrata),

omezit prvky blahobytu (napriklad zrusit luxusni vecere vedeni),
stanovit vysoka kritéria vykonnosti,

zajistit, aby za celkové obchodni vysledky byl odpovédny Sirsi okruh lidi,

informovat vétsi pocet zaméstnancli o mire spokojenosti zdkazniki a o fi-
nancnich vysledcich, predevsim o téch, které prokazuji zaostavani za konku-
renci,

prijimat zpétnou vazbu od nespokojenych zakazniki,

vyuzit konzultanty k prosazeni otevienéjsich debat a k rozebirani objektiv-

néjsich idaji na poradach managementu,

nedopustit prehnané optimisticka sdéleni od vedeni spolec¢nosti,
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¢ bombardovat zaméstnance informacemi o budoucich prileZitostech a o skvé-
lych vyhodach, které plynou z jejich vyuziti.

Cilem prvniho kroku je tedy zménit mysleni lidi a posilit tak pocit zmény. Pokud se
tento krok preskoci nebo podceni, hrozi, Ze cely proces nebude tuspésny (Kotter,
2004).

2. Sestaveni tymu prosazujiciho zmény

V tomto kroku je diileZité sestavit koalici, kterd bude stat v cele realizace zmén
ve spolecnosti. Jde zde o jednotny tym, ktery si je védom naléhavé potieby realizo-
vat zménu, dokadze pracovat velmi efektivné a jeho ¢lenové se mohou navzajem
podporovata povzbuzovat (Smida, 2007). Tym, ktery vede proces zmény, musi tvo-
rit klicovi pracovnici sdilejici jednoznacny cil, ktefi maji kromé vhodnych doved-
nosti a schopnosti i dostatecnou divéru ostatnich (Kubickova & Rais, 2012).
Uspésny a efektivni tym ma nasledujici znaky:

¢ dostate¢né pravomoci - tym by mél byt sestaven z dostate¢ného poctu klico-
vych lidi, pfedevsim z rad liniovych manazerq,

¢ zkuSenosti - v tymu by mély byt zastoupeny védomosti a zkuSenosti, které
vyZaduje dany projekt,

e dlvéryhodnost - ¢lenové tymu musi mit divéru u ostatnich zaméstnanc, je-
jich rozhodnuti pak budou brat ostatni zaméstnanci vazné,

e viidcovstvi - skupina by méla mit dostatecny pocet viidc(, aby byla schopna
usmérnovat cely proces zmén (Duskova & MikuSova, 2007).

Obzvlasté dilezity je posledni bod tykajici se vlidcovstvi. Tym, ktery je tvoren
z dobrych manazZert a slabych viidcli, nedokaZe dobre realizovat proces zmén. Ma-
nazerské usili povede k tvorbé plant, ne vize. Proto je tfeba, aby tym tvorili lidé jak
s manazerskymi, tak i viid¢imi schopnostmi a oboji musi tvorit optimalni kombi-
naci. Manazerské dovednosti udrzuji kontrolu nad celym procesem, zatimco vidci
schopnosti podnécuji zmény (Rusell-Jones, 2006).

3. Vytvoieni vize

Pokud je tym sestaven ze spravnych lidi, vlAdne v ném tymovy duch a dtivéra, je
schopen definovat a sdilet vizi. Vize predstavuje smysluplny a pritazlivy obraz bu-
doucnosti s komentaiem vysvétlujicim, proc¢ by se lidé méli snaZit tuto budoucnost
vytvorit. V procesu zmén ma vize tri zakladni funkce: slouZzi k vyjasnéni zaméreni
zmény, motivuje lidi k jednani a pomaha koordinovat jednani rtiznych lidi. Pokud
neni vytvorena vize, tvorba strategii miZe byt velmi problematicka a vytvareni
plant a rozpocti se miiZze stat bezmyslenkovitym cvicenim vychazejicim z lotiskych
dat a bude upravovat ¢isla podle potreby. Presvédciva vize miiZe ziskat srdce vSech
spolupracovnikii a motivovat je k podileni se na velké zméné (Kotter, 2004).
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Vize jako takova, vyjasnuje obecny smér a motivuje zaméstnance k vykroceni
spravnym smeérem. Strategie oproti tomu predstavuje ramec, pomoci néhoz se sna-
Zime stanoveného cile dosahnout. Vize spolecnosti by tak méla byt vZdy vytvorena
spole¢né s jeji strategii (Smida, 2007).

Pokud ma byt vize G¢inng, musi minimalné obsahovat nasledujici znaky:

e obraznost - vize musi popisovat, jak bude vypadat ¢innost nebo organizace
v budoucnosti,

e adresnost - shrnuje soubor prileZitosti, které jsou v zajmu vétSiny lidi, jichZ
se situace tyka,

¢ uskutecnitelnost - uc¢inna vize musi byt proveditelna, nesmi slibovat modré
Z nebe,

¢ jednoznacnost - vize musi byt dostatecné jasna, aby podporovala konkrétni
akce,

e flexibilni - musi byt dostatec¢né otevirend, aby jednotlivciim zbyval prostor na
osobni iniciativu a reakce na zmény prostiedi,

¢ srozumitelnost - vize musi byt jasna, dobfe komunikovatelna, vysvétlitelna
béhem nékolika minut (Kotter, 2004).

4, Sdileni a komunikace vize

Tento krok sloZi jako nastroj pro vysvétleni cile zmény a zptisob dosaZeni toho cile.
Pti realizaci tohoto kroku by mélo byt vyuZito vSech dostupnych prostiedki k ne-
pretrzité komunikaci o nové vizi a o strategiich dosaZeni této vize (Kubickova
& Rais, 2012). Vize by se méla Sirit tak, aby kazdy clovék ve firmé o ni védél, poro-
zumél jejimu obsahu a podporoval ji. Snahou je ziskat co nejvice lidi na svou stranu.
Bohuzel tento krok velmi ¢asto selhdava. Hlavnim divodem byva nedostatecna sro-
zumitelnost vize, kdy lidé nerozumi, o ¢em se to vlastné mluvi. Komunikace neni
jen o prenosu dat, ale také o pomoci prekonani izkosti, porozuméni, pochopeni ne-
spokojenosti a podpore viry v danou vizi. Pokud ma byt komunikace vize dosta-
tecné efektivni, musi obsahovat nasledujici prvky:

¢ jednoduchost - komunikace je netucinnéjsi, kdyz je prima, jednoduchs,

e metafory, analogie a priklady - dobrte zvolena slova mohou zpravu dostat do
povédomi navzdory skutecnosti, Ze musi souperit o pozornost se stovkami
dalSich sdéleni,

¢ rlizné komunikacni prostredky - pokud na ¢lovéka utoci stejna zprava z né-
kolika riiznych stran, je mnohem vétsi Sance, Ze si ji zaméstnanci zapamatuji,

e opakovani - myslenka utkvi v paméti jen tehdy, pokud je nékolikrat opako-
vana,
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e byt prikladem - pokud ovsSem piijdou slova a ¢iny spolu v jednom, je daleko
vétsi Sance, Ze cela kultura procesu zmény bude ucinna,

¢ vysvétlovani zjevnych nesouladli - rozporna prohlaseni nebo situace, které
nejsou okamzité objasnény, podryvaji diivéryhodnost celé komunikace,

¢ vedeni komunikace obousmérné - efektivni komunikace musi byt zaloZena
na obousmérné komunikaci (Kotter, 2004).

V této fazi je tieba si uvédomit, Ze pokud lidé neprijmou vizi, nepodari se uskutecnit
nasledujici dva kroky (Regester & Larkin, 2002).

5. Zapojeni Sirokého rozsahu pracovniku

Pokud ma byt cely projekt zmény tspésny, potom je nutné myslet na to, Ze v pri-
béhu této faze bude nutné odstranovat prekazky, které se postavi lidem do cesty.
Typické pro tento krok jsou pojmy jako posilovani pravomoci nebo podpora jed-
nani Sirokého mnozZstvi lidi tim, Ze se odstrani co nejvice prekazek branicich reali-
zaci nové vize (Paton & McCalman, 2008). Poskytovani pravomoci ¢lentim reSitel-
skych tymii je diilezitym krokem. Pokud by k tomuto kroku nedoslo a zaméstnanci
by skutec¢né pravomoci nedostali, zhroutil by se tak cely proces tizeni zmény, jeli-
koZ tymy by nedostaly prostor pro svou praci (Smida, 2007).

Mezi nejcastéjsi prekazky, které je nutné prekonavat, patii nasledujici:

e struktura - pokud je struktura v rozporu s vizi, brani tak potrebnym aktivi-
tam a znesnadnuje jednani.

¢ nedostatek zkuSenosti - proces zmény jisté znesnadni fakt, Ze se vedeni do-
statené nezamysli nad tim, jaké nové dovednosti, chovani a postoje budou
pro uskutecnéni zasadnich zmén nezbytné. Nasledné pak nezajisti spravny
druh Skoleni, které by pomohlo nové dovednosti, postoje a chovani ziskat.

e systémy ztéZujici jednani - dalsi, velmi castou prekazkou Zddouciho jednani,
je formalni usporadani - systém. Casto se jedna o systémy hodnoceni a od-
ménovani. V téchto systémech se casto vyskytuji byrokratické prekazky ve
vizi zmény.

e problematicti nadrizeni - velmi Castou prekazkou byvaji pravé clenové ve-
deni, mnohdy to byva primy nadfizeny. Mohou to byt jemné naznaky budou-
ciho neuspéchu, az po pesimistickd vyjadreni vedoucich shazujici snahu
svych podrizenych (Kotter, 2004).

6. Umoznéni rychlych a malych vitézstvi

Pokud chceme, aby projekt zmény byl uspésny, je nutnosti ukazat v relativné kratke
dobé drobné dspéchy. Tato drobnd vitézstvi by méla podpofrit viru v ispéch celého
projektu a dodat energii tém, kteri se citi v procesu zmény jiZ vyCerpani. Bez téchto
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malych drobnych uspéchli se miize cely transformac¢ni proces dostat do slepé
ulicky. Spravné malé vitézstvi je charakterizovano nasledujicimi znaky:

¢ je viditelné - zaméstnanci mohou na vlastni oci vidét, zda jde o skutecny vy-
sledek nebo je to jenom néjaky trik,

¢ je jednoznacné - nelze jej zpochybnit,
e je vidétjasna souvislost s procesem zmén (Kotter, 2004).

Dosahovani kratkodobych vitézstvi presvédcuje zaméstnance a manaZery na vSech
urovnich, vlastnika a stakeholdery, Ze transformace je prospésna, posiluje posta-
veni firmy a prinasi vSem vysledky. Pokud se vSak poZadované vysledky nedosta-
vuji, je to zptisobeno Spatnou realizaci nékterého z predchozich krokii. Manazeri by
tak méli najit misto, kde udélali chybu a nedostatek nasledné odstranit (Smida,
2007).

7. Podpora usili k dalS$im zménam

Kratkodoba vitézstvi, ktera byla vytvorena v prechozim kroku by méla byt vyuZi-
vana pro dalsi podporu dil¢ich zmén a dokonceni implementace zmény. Dochazet
by mélo i k prijimani, povySovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat
transformacni vizi. Opomenuto by nemélo byt ani oZivovani procesi stale novymi
transformacnimi projekty, naméty a prvky (Kubic¢kova & Rais 2012). Dilezité pro
tento krok je nepolevit. Prvni malé uspéchy poskytnou procesu zmény dostatecné
impulsy, ale je nutné pokracovat dale (Burke, 2013).

V této fazi je velmi tézké si udrzet stale vysoky pocit naléhavosti zmény. Neméné
dilezité je vedeni. Bez dostate¢ného vedeni se zmény zpomaluji a vytraceji. Uspéch
tak zacina byt obtizné dosazitelny. Skvéli viidci jsou schopni premyslet v dlouho-
dobé perspektivé. S podporou presvédcivé vize, ktera je motivuje, jsou ochotni vy-
trvat a dosahnout cil(, které jsou pro né casto psychologicky dtileZité. Namisto vy-
hlaseni vitézstvi a ukonceni prace zahaji viidci tucet dal$ich projektt, jichZ je v této
fazi transformacniho procesu treba. Vénuji také dostatek ¢asu ujisSténi, Ze nové pri-
stupy se staly pevnou ¢asti firemni kultury (Kotter, 2004).

8. Zavedeni novych pristupii v organizaci

Pokud nové postupy vyvinuté pri transformaci nebudou v souladu s odpovidajici
kulturou, vzdy jim bude hrozit moZnost navratu do ptivodniho stavu. Nedostatecné
pevné zakotveni novych pristupd do skupinovych norem a hodnot mtiZze mit za na-
sledek zni¢eni zmén v pracovni skupiné, divizi nebo v celém podniku, i kdyby se
jejich vytvoreni vénovaly celé roky prace (Kotter, 2004).

Tradice a zaZité stereotypy jsou velmi mocnou silou. Pokud jsou ispésné zavedeny
predchozimi kroky zmény, nasleduje upevnéni stavajici zmény. Zména se upevni
zakotvenim ve firemni kulture. Neni snadné ménit zakorenéné staré normy a zvyky
a snazit se je nahradit novymi. Z tohoto pohledu je zména velmi obtiZzna (Drdla
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5 MODELOVANI RIZENYCH ZMEN

& Rais, 2001). V tomto kroku by mélo dochazet k rozvoji prostiedki zajistujicich
vzdélavani manazeri a vybéru vhodnych nastupct (Kubickova & Rais, 2012).

Otazky k zamysleni

Srovnejte Lewintiv a Kottertiv model.
Co maji spole¢ného? Jakeé jsou vyhody resp. nevyhody jejich pouZiti?

5.4 Srovnani obou modeld

Pfi porovnani Kotterova modelu s Lewinovym modelem fizené zmény, najdeme
zde mnoho spolec¢nych prvki. Prvni ¢tyti kroky z Kotterova modelu lze priradit
k Lewinové fazi rozmrazeni. Paty, Sesty a sedmy krok Kotterova modelu zavadi
nové postupy a lze je priradit k Lewinové posunu. Posledni krok zacleniuje zmény
trvale, nové postoje se stanou béZnymi. Mluvime o zmrazeni novych postupt, o za-
vedeni nového statusu quo (Bélohlavek & kol., 2006).

V Lewinové modelu musi prevazovat sily podporujici zménu, coZ odpovida situaci,
kdy je vyvolana potreba naléhavosti provést zménu dle Kottera. Praci s lidskymi
zdroji, jako soucasti dopadu zmény v ramci intervencni strategie dle Lewinova mo-
delu, je vénovana cast Kotterova modelu (komunikace vizi, delegovani pravomoci
zaméstnancim atd.). Zmrazeni, jako tieti ¢ast Lewinova modelu, je mozné nalézt
v Casti o zakotveni zmény Kotterova modelu. Pravdépodobné by bylo moZné nalézt
i spolecné nedostatky obou modelii - jejich jista stati¢nost, prekryv jednotlivych
fazi atd. I pres tyto vyhrady jsou obé teorie uZitecné pro pochopeni a uskutecnovani
zejména planovanych zmén v relativné stabilnich podminkach firem (Kubickova
& Rais, 2012).

5.5 Burke-Litwiniiv model

Model zobrazuje riizné startovaci mechanizmy/ faktory zmén a fadi je podle dtle-
Zitosti. Tento model tvrdi, Ze vSechny faktory jsou integrovany, to znamena, Ze kdyz
se zméni jeden faktor, ovlivni to chovani jinych faktor(i. Model je postaven na tom,
Ze environmentalni faktory jsou nejdiileZitéjSim startovacim mechanizmem zmén.
DileZité prvky dspéchu jako mise a strategie, vedeni a podnikova kultura, jsou
asto ovliviiovany zménami, které vznikaji vné organizace. Ukolem iniciatora
zmény je tyto okolnosti pochopit a vyvodit logické zavéry pro organizaci. Startovaci
mechanizmy definované v tomto modelu jsou:

e externi prostredi,

e mise a strategie,
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e vedeni,

¢ podnikova kultura,

e struktura organizace,

e atmosféra v tymu,

e poZadavky a individualni schopnosti a dovednosti,
¢ individualni potreby a hodnoty,

e motivace zaméstnance (Martins & Coetzee, 2009).

5.6 Dalsi modely zmén

Smejkal & Rais (2013) uvadéji ve své publikaci vybrané modely fizeni zmény ve
firmé, a to:

¢ inkrementdlni model zmény - piredstavuje proces nepretrzitych malych
zmén, v némz jednotlivé ¢asti firmy tesi oddélené vZdy jen jeden problém
a jeden cil. ManaZefti se postupnym plnénim dil¢ich, drobnych zmén snazi do-
sahnout zakladniho cile zmény ve spole¢nosti a reagovat tak na ménici se
vnéjsi ¢ vnitini prostiredi podniku. Uspé$nost tohoto ptistupu je obvykle do-
kladana na prikladu japonskych firem. Podstata téchto modeli vychazi z ja-
ponské filozofie kaizen,

e model transformacni - vychazi z nazoru, Ze stabilita podniku, ktera postu-
puje podle svych zabéhlych postupfi, je narusena relativné kratkymi revoluc-
nimi vybuchy podstatnych zmén, kdy dojde k vyznamné zméné zabéhlych
postupti a k vytvoteni zakladny pro obdobi nové rovnovahy. Autori publikace
uvadéji jako ptiklad volbu vedeni na univerzitach v CR,

¢ model fizené zmény zaloZen na nepretrzité informaci - podniky mohou pre-
Zit jen tehdy, jsou-li schopny nepretrZzité a zdsadni zmény. Tyka se to prede-
vSim spolecnosti ze sektori s rychlym pohybem zboZi, jako je napriklad ma-
loobchod. Dalsi vlastnosti téchto podniki je kratky cyklus vyrobku a rychla
zména konkurencniho prostredi (napriklad PC). Dale je typické, Ze zménové
chovani je zakotveno i v jejich podnikové kultute.

@ Cviceni

5.1 Najdéte i jiné modely zmén. Diskutujte o jejich prednostech a nedostatcich
a prakticky je zkuste pouZit.
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5 MODELOVANI RIZENYCH ZMEN

5.2 Vramci vybrané organizace ¢i vasi rodiny si vyberte hlavni zménu, ktera se
pravdépodobné odehraje, nebo si vyberte zménu, o které si myslite, Ze by se
méla odehrat a pouZijte Kotteriiv model k vypracovani planu pro odrizeni
zmény. Pro kazdy z 8 krokii oznacte, jaké kroky musite vy nebo management
organizace zajistit, aby se zména odehrala ucinné a efektivné. Ktery z krokl

vV Vv

procesu zmény je dle vaseho nazoru nejtézsi?

5.3 Vypracuijte trifazovy Lewiniv model na pripad, kdy je zapotiebi reorganizo-
vat organizaci.

5.4 Prectéte si knihu ,Nas ledovec se rozpousti“ od autori J. Kottera a H. Rathge-
bera. Jak probihaji a jsou naplnény jednotlivé kroky Kotterova modelu? Co
bylo podstatou pribéhu a jeho poslanim? Co vas na knize zaujalo, co jste si
zapamatovali?

Shrnuti kapitoly

Prizkum stovek organizaci podstupujicich zmény ukazal, Ze stejny pristup k zmé-
nam neni dostacujici. Spravny pristup je specificky pro kazdou situaci. Pokud nero-
zumime, pro¢ délame danou zménu tak a ne jinak, proces zmény miiZe ztroskotat,
presto Ze jsme postupovali podle urcitého modelu. Pro zvyseni efektivity rizeni
zmén je nutné prizplisobit a skalovat obecné modely tak, aby vyhovovaly jedinec-
nym charakteristikdm vykonavané zmény a organizaci.

Jednim z Kklicovych modeli predloZzenych na pomoc manaZeri a vedoucich
k Uspésné implementaci zmény je Lewinlv trifazovy model - rozmrazeni, posun a
zmrazeni. V prvni fazi je kladen diiraz na usili o minimalizaci pirekazky pro zménu
a maximalizovat Usili zmény. V dalsi fazi se usiluje o uznani, Ze je zapotiebi i prijeti
navrhované zmény. V konecné fazi se musi novy systém posilit. V ramci trifazového
modelu zmén Lewin sepsal také 13 principii jejich zvladani.

Dal$im vyznamnym nastrojem pro manaZery provadeéjici zmény ve svych organi-
zacich je Kotteriiv modell. Implementace zmény je komplexni zaleZitosti, ktera se
da rozdélit do osmi krokti. Podstatné je pritom dodrZeni postupu a nevynechani ani
jednoho z nich. V celém procesu zmén je hlavni predevsim chovani lidi. JestliZe se
nepodari spolupracovniky dostatecné vtahnout do procesu zmény a zménit jejich
chovani, mize proces transformace stat organizaci nejen mnoho penéz, ale i zma-
feného usili. Je vSak vhodné pouzit kombinaci obou modelli pro vétsi efektivnost
pti provadéni zmény. PouZitim téchto modeli se tak zlepsSuje Sance uspéchu.

Zména ve firmé miiZe mit nejcastéji dvé formy: mize byt bud’ zasadni, transfor-
macni, nebo pomalg, inkrementalni. Z této skutecnosti vychazeji prvni dvé skupiny
modeli rizeni zmény firmy, a to modely transformacni a modely inkrementalni
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zmény firmy (pf. kaizen). Dale existuje jesSté tfeti skupina modell fizené zmény,
které jsou zaloZeny na nepretrzité transformaci.

@ Otazky

1.
2.

® N o

Charakterizujte Lewiniv ttifazovy model.

Co je podstatou faze rozmrazeni Lewinova modelu?

. Vyjmenujte 2 hybné a 2 brzdici sily zmény.

Vysvétlete pojem intervencni strategie. Co se vétSinou v organizaci méni?
Jaké 4 kategorie pracovniki rozliSujeme dle odezvy na zménu?

Co je podstatou faze zamrazeni Lewinova modelu?

Vyjmenujte a charakterizujte kroky Kotterova modelu zmén.

Porovnejte Lewiniv a Kotteriv model. Cim se lis$i, nebo v ¢em jsou si po-
dobné?

Charakterizujte i jiné modely zmén.
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6 Strategicka zména

LAt je strategie jakkoli krdsnd, obcas je dobré se podivat na vysledky.”
Winston Churchill

6.1 Uvod

Podnikatelsky uspéch zavisi hlavné na v€asném predvidani trznich prileZitosti a re-
Seni potencidlnich problému strategického charakteru. Ve strategickém tizeni je
tfeba vyhodnocovat predevsim faktory okoli organizace. Hlavnimi ukoly strategic-
kého rizeni jsou formulace strategii a kontrola jejich realizace. Vyznamnym fakto-
rem Uspéchu organizace je propracovana rozvojova strategie, ktera urcuje smér ce-
1ého budouciho fungovani organizace. Model strategického managementu lze zna-
zornit nékolika fazemi. Pati{ sem analyticka ¢ast, formulace strategickych zmén,
tvorba strategického planu, implementace a v neposledni fadé také dilezité hod-
noceni strategické zmény. Pri zméné strategie je dobré vyuZivat nékterych na-
strojii, které nam s timto sloZitym tikolem mohou pomoci.

Strategicka zména v organizaci je velmi sloZita, protoZe je treba zménit prakticky
vSe. Jeji implementace nabyva vysoce komplexni povahy. Je treba pocitat s tim, Ze
béhem implementace se bude zména upravovat a bude pravdépodobné trvat déle,
nez je planovano a bude to i ndkladnéjsi. Strategicka zména musi vychazet z kon-
krétni situace v organizaci a musi obsahovat vSechny oblasti ¢innosti organizace,
musi se tykat ekonomiky, technické oblasti a personalnich a socidlnich vztahi a or-
ganizacniho usporadani.

Implementovana strategickd zména prinasi i nové normy a hodnoty, které mohou
byt nekompatibilni s dosavadni podnikovou kulturou. Proto neni jednoduché zmé-
nit podnikovou kulturu.

Cile kapitoly
Po prostudovani této kapitoly:

¢ budete umét vysvétlit pojmy strategie a strategické rizeni,
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6 STRATEGICKA ZMENA

e se seznamite s riznymi strategiemi zmény,
¢ ziskate informace o tom, co je to strategie 2x5P,

¢ naucite se, co je podstatou strategické analyzy, tvorby strategie a implemen-
taci zmény,

e dozvite se, co byva nejcastéji bariérou implementace zmény
e poznate, co je to strategicka mezera,
e udélate si obrazek o tom, co je to podnikova kultura a jak ji 1ze zménit,

¢ budete umét ménit strategii i podnikovou kulturu.

Klicové pojmy

Strategie, strategické rizeni, strategicka zména, strategie modrého a rudého
oceanu, strategie 2x5P, strategicka analyza, tvorba strategie, implementace,
bariéry implementace, strategicka mezera, podnikova kultura, nastroje zmény,
faze zmény.

6.2 Pojmy strategie a strategické rizeni

Pti vysvétlovani terminu strategicka zména a jeji fizeni je nutné v prvni fadé uvést
a vysvétlit pojmy strategie a strategické rizeni.

Strategie je dle Kourdiho (2009) dlouhodoby zdmeér ¢innosti, ktery vede k dosazeni
urcitého cile. Patii sem plany volby a rozhodnuti, které slouzi pro vedeni spolec-
nosti k vétsSimu uspéchu a ziskovosti. Salimaki & Karjalainen (2010) definuji stra-
tegii jako plan, metodu nebo sérii manévri a Isti pro ziskani konkrétniho cile nebo
vysledku.

Dle Husteda & Allena (1998) je firemni strategie jako vzor rozhodnuti ve spolec-
nosti, kterd urcuje a odhaluje sviij ucel a své cile, vytvari hlavni politiku a plany, jak
téchto cilti dosdhnout. Dedouchova (2001) rozliSuje tradi¢ni strategii, kterou chape
jako dokument, ve kterém jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, urcen priibéh
jednotlivych operaci a rozdéleni zdroji potiebnych pro splnéni stanovenych cilti.
Naopak moderni strategii charakterizuje jako pripravenost podniku na budouc-
nost.

Jak je vidét z vySe uvedenych definic je strategie néco dlouhodobého, néco co se
zavadi a trva napriklad i nékolik let. Proto i pojem strategickeé rizeni predstavuje
rizeni dlouhodobé, tzv. Fizeni do budoucna. Tento typ Fizeni nevykonavaji vedouci
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tymu nebo stfedni management, ale je to otazka tykajici se hlavné top ma-
nagementu, ktery dlouhodobé strategie stanovuje a poté je komunikuje svym pod-
rizenym.

Strategické tizeni je rizeni organizace celistvym zplisobem, aby bylo zajiSténo, Ze
potieby a moznosti této doby jsou v rovnovaze s témi budoucimi (Chau & Allen,
2010). Podobné strategické tizeni definuje i Kerkovsky & Vykypél (2002), ktefi
tvrdi, Ze zahrnuje aktivity zamérené na udrZovani dlouhodobého souladu mezi po-
slanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi firmou
a prostredim, v némz firma existuje (Kerkovsky & Vykypél, 2002). Podle Fotra
a kol. (2012) je strategicky management uméni a véda, ktera formuluje, implemen-
tuje a hodnoti rozhodnuti ve vSech funk¢nich ¢astech podnikatelského subjektu,
ktera zarucuji dosaZeni predem danych cild.

Otazky k zamysSleni

Charakterizujte svymi slovy pojmy strategie a strategické rizeni.
Je mozné a smysluplné ménit strategii nebo poslani organizace? Kdy byste takovou
zménu provedli?

6.3 Strategicka zména

Armstrong (2005) definoval strategickou zménu jako nejen primocary proces pre-
chodu z bodu A do bodu B, ktery je moZné planovat a absolvovat jako logické poradi
udalosti, ale jako neustale probihajici proces. Jde o zdsah do dlouhodobych, obec-
nych a celopodnikovych zalezitosti. Pfikladem je zména tykajici se ucelu a poslani
organizace, jeji podnikatelské filozofie takovych véci, jako je rlst, kvalita, inovace
a hodnoty tykajici se lidi, potieby zakaznikii a pouzité technologie (Armstrong,
2005).

Dle Machana (2012) je strategicka zména spojena se strategickym posunem celé
organizace. Jedna se o zmény s vyraznéjSimi prinosy pro organizaci, které jsou ve
vétsSiné pripadi rizeny prostiednictvim riznych projektovych programi ze strany
vrcholového managementu. Je jich méné, ale mély by byt prinosnéjsi. Thompson
& Martin (2005) uvadi, Ze strategicka zména se tyka zmény, ktera se uskutecni
v priibéhu ¢asu a musi byt zahrnuta do cilli organizace. Zména miiZe byt postupn3,
evolucni, dramaticka nebo revolucni. Strategie zmény musi vychazet z kritického
hodnoceni reality a musi byt flexibilni (Wilson, 1999). Dle autora Tichy (1983) stra-
tegickd zména zahrnuje tri problémy, tj. urCeni vize, mise a cili. Napriklad, ptred
provedenim zmeény musi byt feSeny technické problémy, vybér trhi, vyvoj pro-
duktt, cen a struktury organizace, politické problémy zménou regulacnich poza-
davki aj.
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6.4 Druhy strategie zmén

Strategii zmén lze rozdélit podle riznych hledisek. Jak uvadi Kubickova & Rais
(2012) je moZné cClenit strategii zmény podle velikosti na:

¢ transformaclni - zasadni, radikalni zména (napf. privatizace podniku po roce
1989),

e piirtistkova (inkrementdlni) - zména, kterd probiha postupné, po malych
krocich.

Uspésné firmy voli obé strategie. Pfiriistkové se adaptuji na priibézné se ménici
okoli, napt. zména drobna - kazdodenni zména marketingové strategie firmy pri
prodeji jiz zavedeného produktu na trhu. Transformacni zménou je napriklad jiny
zplisob prodeje - zavedeni internetového prodeje (Kubickova & Rais, 2012). Jde
o rozvoj strategie v o¢ekavani dramatického posunu na trhu, v oblasti zakaznik a
jejich prani (Nair & Rais, 2011).

Jiné déleni uvadi Strach (2009) a rozviji dale Jakubikova (2013), ktefi déli strategii
zmén podle vztahu ke konkurenci na:

¢ strategie modrého ocednu - firmy pfri této strategii ignoruji konkurenci, sou-
stredi se na budovani nového hristé a definici nového odvétvi,

e strategie rudého oceanu - predstavuji dnes vSechna existujici odvétvi. Jsou to
trzni obory, ve kterych je tvrda a vrazedna konkurence. Hranice odvétvi jsou
v nich pevné vymezeny. Firma se snaZi podat vyssi vykony neZ jejich souperi
a ukoristit vétsi podil na existujici poptavce.

Strategie modrého oceanu predstavuje umeéni firmy vytvorit si svrchovany trzni
prostor a vyradit tak konkurenty ze hry (Kim & Mauborgne, 2009). Dle Hronika
(2007) zastanci této strategie podporuji proaktivni pristup, ktery je zaloZen na vy-
tvareni prileZitosti a pfi némzZ neni potieba postupovat konkurenc¢ni boj, ktery je
reprezentovan rudym oceanem.

Podle strategické charakteristiky mtiZeme tyto zmény délit na:

e udrZovaci zmény - strategie kontinuity, tyto zmény smeéiuji k navozeni, udr-
Zeni nebo vylepSeni v minulosti jiZ dosazeného stavu procesti, kvality pro-
dukece atd.,

e zmény defenzivni strategie — udrZeni parity s konkurenci, jedna se o zmény
s vétsi zavaznosti, diky nimZ se chceme dostat na droven srovnatelnou s kon-
kurenci. Kritériem uspésnosti je pravé dosazeni urcitého vyrovnani s konku-
renci na zakladé benchmarkingu,

100



e zmény ofenzivni strategie - zlomovy charakter, posouvaji organizaci v urcité
oblasti na ¢elni misto a tak umoznuji ziskat konkuren¢ni vyhody. Jejich zakla-
dem byva predevsim odhaleni a vyuziti ptilezitosti, vyuZiti inovacnich pri-
stupii, adoptovani invence a objevi z oblasti vyzkumu a jejich prevedeni do
vyroby (Machan, 2012).

Obdobné ¢lenéni uvadi také Fotr & kol. (2012):

e defenzivni - jsou aktualni v okamziku, kdy firma cCeli tlaku a cilem je prijmout
takova rozhodnuti, aby tomuto tlaku odolala,

e stabiliza¢ni - vychazi z minulych popft. soucasnych trend(i. UvaZovana stra-
tegie se nelisi od stavajici strategie firmy,

e ofenzivni - vyplyvaji z pozitivniho vyvoje rizikovych faktori a oteviraji pro-
stor pro rlistové strategie. Patfi sem napiiklad fuze, akvizice, zména formy
financovani,

e krizové - které na zakladé signald véasného varovani podminuji rozhodnuti,
ktera jsou potiebna k dspésnému zvladnuti krizovych situaci. Jedna se o kri-
zové planovani.

Firma musi zvolit spravnou strategii a ménit ji podle pozice, ve které se ve svém
vyvoji a v porovnani s okolim nachazi. Jak uvadi Smejkal & Rais (2013) lze strategie
rozdélit:

¢ strategie sanace - doba, kdy klesa vykonnost podniku a trzby, smétuje k oZi-
veni a znovunastoleni prosperity podniku. Jejim cilem je obnova vykonnosti
podnikuy,

e strategie prosperity (doba vrcholu firmy) - v této fazi je hlavni, aby byl za-
chovan vrcholovy management. Ten je kompetentni pro pripravu této faze
arealizuje ji. V této strategii jsou dulezita rychla a jasna rozhodnuti, je také
zde dilezitd motivace zaméstnancy,

¢ strategie znovuzrozeni (v obdobi, kdy se firma bliZi k bankrotu) - musi se zde
vymeénit vedouci pracovnici.

Otazky k zamysSleni
Porovnejte strategie modrého a rudého oceanu. Jaké vyhody nebo nevyhody ma

vyuziti téchto strategii?
Jaky druh strategie zmény vyuZziva vami vybrana organizace nebo vysoka Skola?
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6.5 Modely strategické zmény

Strategické zmény je potirebné predem naplanovat. Jednou z moznosti je plan stra-
tegie 5P, ktery predstavil Mintzberg (1978). Jedna se o Plan, Ploy (manévr, akce),
Pattern (chovani) Position (ptisobeni podniku v externim prostredi) a Perspektiva.

Navrh a postup strategického managementu zmén, zejména v oblasti konkrétnich
zmén, miiZzeme charakterizovat ptistupem dvakrat 5P (viz Obrazek 6.1). Do prv-
nich 5P patfi:

e Pripravenost - propracovanost podnikatelského zaméru, vzdélani a doved-
nosti, ovlddani manaZerskych funkci, kompetentnost,

e Plan - stanoveni cilli a cest k jeho dosazeni,
e Portfolio FeSeni - katalog reSeni ve fazi koncepce, navrhu a zivych pripadd,
e Perspektiva - vize a smér,
e Peclivost - fadného hospodare a dlisledného stratéga.
Druhy okruh 5P se tyka:
e Produkt - vyrobek, sluzba, postup, projekt, technologie,

e Personal - lidé se znalostmi a dovednostmi davajici jim odpovidajici kompe-
tentnost,

e Procesy - vstupy, ¢innosti, vystupy, transformace vstupii na vystupy, role,

Partneri - dodavatelé, spolupracujici vyrobci, prodejci,

e Pfinos - neustalé zlepSovani (Castoral, 2010).
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Obrazek 6.1 Strategie 2 x 5P

e‘e

‘ Portfolic

Zdroj: Castoral, 2010

6.6 Proces strategického rizeni zmén

Strategické rizeni zmén je sloZity interaktivni proces, kladouci velké odborné i lid-
ské naroky na vSechny jeho aktéry. Tento proces zahrnuje velké mnoZstvi vza-
jemné provazanych aktivit. Pro spravnou implementaci dlouhodobéjSich zmén
Castoral (2010) charakterizuje cyklus strategického fizeni zmén, které uvadi nasle-
dujici Obrazek 6.2.
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6 STRATEGICKA ZMENA

Obrazek 6.2 Cyklicky charakter strategického managementu zmén
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Zdroj: Castoral, 2010

JestliZe se podnik, nebo respektive jeho top management rozhodne pro zménu pod-
nikové strategie, neni to krok, ktery se necha ucinit ze dne na den. Opét zde hovo-
fime o dlouhodobém cyklu, ktery ma nasledujici tfi kroky: strategicka analyza,
tvorba strategie a implementace strategie.

Otazky k zamysSleni

Nezbytnost zmény strategie vyplyva ze strategické analyzy. K ¢emu slouZi strate-
gicka analyza a jaké metody byste pfti ni vyuZili?

Strategicka analyza

Strategicka analyza vytvari vychozi poznatkovou zdkladnu. Vychdazi ze situace
firmy a zmén, které v ni probihaji, jejich vnitinich omezeni a mozZnosti a vztahu
k okoli a zménam v ném. Tyka se konkurence, silnych a slabych stranek, situace na
trhu, trzni segmentace, trznim podilu apod. U¢elem strategické analyzy je formulo-
vat klicové vlivy na soucasny a budouci vyvoj (Hiriyappa, 2011).

Sedlackova (2006) uvadi, Ze strategicka analyza je snahou o nalezeni souvislosti
mezi podnikem a jeho okolim tak, aby byla efektivné formulovana strategie pod-
niku. Cilem je tedy identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory,
které by mohly mit vliv na kone¢nou volbu cilli a strategie podniku. Patfi sem ana-
lyza okoli (PEST analyza, analyza péti sil, klicové faktory uspéchu atd.) a analyza
zdrojt a schopnosti podniku (portfolio analyza, financni analyza atd.).
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Cilem analytické etapy procesu zmény je zjistit skute¢ny stav daného objektu. Za-
véry jsou shrnuty a kriticky rozebrany ve SWOT analyze. Vysledkem je rozhodnuti,
zda je vSe v poradku, nebo zda jsou potieba dil¢i operativni zasahy, ¢i intervence
zasadniho charakteru (Smejkal & Rais, 2013). Strategicka analyza podniku v pod-
staté slouZi proto, abychom zjistili, zda je potfeba zmény Zavérem, na kterém bu-
dou zaviset dalSi kroky je rozhodnuti o potrebé zmény:

e soucasny stav je vyhovujici,
e soucasné stav je uspokojivy,
e soucasny stav je nevyhovujici (LukaSova & Novy, 2004).

Tvorba strategie zmény

Navrh strategie je klicovou - inven¢ni, tvilirci - fazi procesu. Zpravidla pti ném mu-
sime zodpovédét nasledujici otazky: Kde jsme a kam se chceme dostat? Jaké mii-
Zeme vyuzit varianty k dosaZeni globalniho cile strategie? Jaka jsou Kkritéria pro vy-
hodnoceni variant a vybér nejvyhodnéjsi. Pro tvorbu strategie se pouziva hlavné
brainstorming, upravuji se strategie z minulosti. Sestaveny tym pak pravé pomoci
brainstormingu vybira tu nejlepsi moZnou strategii a tu se snazi implementovat
(Lukdsova & Novy, 2004).

Klicem pro uspéSny management strategické zmény je planovani. Pti pripraveé pla-
novani musime zvazit vSechny problémy, které mohou nastat, vyhodnotit vSechny
kroky a zvolit vhodny tym lidi. V této fazi je projekt strategické zmény pripravovan.
Ptiprava by v sobé méla zahrnovat prijeti konkrétni vize, stanoveni tymi pro im-
plementaci zmény a zacatek ziskavani si zaméstnanecké podpory. Zpracovany plan
strategické zmény by v sobé mél zahrnovat alokaci zdrojt, ¢asovy harmonogram,
analyzu disledkd, ziskavani podpory téch, které zména ovlivni (Michalikova & kol.,
2012). Plan musi akceptovat disponibilni zdroje firmy, slabé stranky a hrozby
firmy, dale pak vytycené cilové ukazatele. Je to dileZity dokument, ktery lze rozloZzit
do nékolika jednotlivych fazi, dil¢ich kroki tzv. intervencni strategie provadéné
zmény. V této etapé bychom méli vénovat pozornost vybéru vhodné techniky sni-
Zeni rizika (Smejkal & Rais, 2013).

Implementace (realizace) strategické zmény

Implementaci se rozumi praktické uskutecniovani strategie a jeji zavedeni do real-
ného zZivota (Lukasova & Novy, 2004). Tato ¢ast procesu piredpoklada zmény v or-
ganizacni strukture a ridicim systému podniku. V této fazi je také nutné resit kon-
flikty, které v pribéhu implementace nastavaji (Dedouchova, 2001).

Jak uvadi Fotr a kol. (2012) je tfeba urcit postupy a metody stanovenych ve strate-
gickeé tak i taktické fazi, ukoly, které je treba provést. Je nutné urcit manazerskou
zodpovédnost za Uspésné uvedeni strategie do praxe, manaZeri musi ke zméné pri-
stoupit kreativnim zpisobem a pracovat tymoveé. V souvislosti se zménou vznika

105



6 STRATEGICKA ZMENA

obvykle i potfeba adaptace souvisejicich systémii, zptisob informac¢niho zabezpe-
¢eni procesu, finan¢ni a personalni zajisténi. Dale je tfeba zajistit monitoring pri-
béhu realizace. Velmi ¢asto pouZivanym nastrojem pro zavedeni strategie je Balan-
ced Scorecard (Niven, 2006).

Kerkovsky & Vykypél (2002) uvadi, Ze proces implementace lze rozdélit do dvou
Casti. Prvni je manaZzerska cast, ktera zavisi na schopnostech manazZera implemen-
tace. Patfi sem prezentace strategie, aktivace spole¢nosti a podpora pripravova-
nych zmén. Druhou ¢asti je administrativa, ktera je ovlivnéna schopnosti instituci
prijmout nastartovany proces a dale jej rozvijet. MiiZeme sem zaradit samotnou re-
alizaci zmény, zajisténi vysledki a jejich hodnoceni. Dle Smejkala & Raise (2013)
ma také 2 ¢asti. Prvni je realizace planovanych aktiv, ktera by méla byt v souladu
s vytvorenym planem. V této etapé agent zmény vyuZzije vSechny moZné zdroje
firmy a na zdkladé praktickych zkuSenosti se doporucuje pouZit sitova analyza,
standardni programové produkty. V zavéru realizacni etapy procesu rizeni zmény
zhodnotime dosaZené vysledky a porovname se stanovenymi cilovymi ukazateli.
V pripadé odklonu od pozadovanych ukazateld je nutno provést v procesu dalsi
opatreni (Smejkal & Rais, 2013).

Proces implementace strategie vyZaduje také rizeni strategickych zmén. Je tedy po-
treba aktivity vedeni podniku v oblasti rizeni procesti zmén a mechanismy, které
se pouZivaji pri rizeni téchto zmén. Prosazovani strategické zmény vyZaduje mno-
hem vice ¢asu a energie nez jeji formulovani. Z toho diivodu je nutné si zodpovédét
nékolik otazek:

e Jaké klicové ukoly je tieba vykonat?

¢ Jaké zmény je tieba udélat ve zdrojich podniku?

Do kdy maji byt udélany?

Kdo bude za tyto zmény zodpovédny?

Za co budou jednotlivd oddéleni v podniku zodpovidat?

Jaky typ informacniho systému je potfebny pro monitorovani tohoto pro-
cesu?

¢ Je potreba preskolit pracovni silu? (Mallya, 2007).

Proces prosazeni strategické zmény spociva podle Fotra a kol. (2012) v implemen-
taci strategického planu. Tim rozumime jeho transformaci do ak¢nich plant, které
jsou rozpracovany az na dil¢i aktivity, doplnény o alokaci dostupnych zdrojl a od-
povédnosti za dosaZena danych vysledkdi.

Faze realizace musi zabezpecit, aby bylo postupovano podle pldnu a poptipadé aby
byl upraven podle zmén prostredi anebo strategie na zakladé nepredvidatelnych

106



situaci. Kritickou oblasti je schopnost projekty ridit a vyjednavat (Michalikova
a kol,, 2012). Klicovou roli pri implementaci strategické zmény hraji vZdy zamést-
nanci, avSak kazdého se tento proces dotkne jinak a také v ném bude hrat jinou roli.
Nékteri mohou proces podporovat, nékteri budou k nému lhostejni a jini mu budou
branit (Kerkovsky & Vykypél, 2002).

Otazky k zamysSleni

Jaké otazky si poklada manaZer ve strategické analyze zmény, jeji tvorbé a nasledné
implementaci zmény?

6.7 Bariéry implementace strategické zmény

V praxi dle Kubickové & Raise (2012) existuje mnoha bariér, které jsou postaveny
na realizatory a navrhare strategické zmény. Patii sem napriklad:

¢ neuskutecnéna vize a strategie,

e nepropojeni strategie s cili oddéleni, tymt a jednotlivci,

e nepropojeni strategie s alokaci zdrojt,

e zpétna vazba, ktera se tyka zavadéni strategie, neni strategicka ale takticka.

Jednou z hlavnich prekazek je podle autort Salih & Doll (2013) neefektivni systém
fizeni zmén. Implementace predstavuje zménu, a ta miiZe byt pro nékteré chapana
jako obtiz. Castym uGc¢elem vytvaieni novych strategii je snaha ziskat uré¢itou kon-
kurencni vyhodu. To ale znamen4, Ze implementace takové strategie bude vyZado-
vat zmény stavajicich organizacnich systémd, procest a kultury. Je tedy nutné po-
chopeni strategie na vSech urovnich podniku, pricemz plati, Ze Fizeni zmén v ramci
celé organizace je mnohem naro¢néjsi nez na individualni Urovni. Manazerti tedy
potirebuji mit povédomi o celkovém strategickém zameéru organizace, ale také pre-
devSim o provoznich ¢innostech na individualni drovni.

Druhou hlavni prekazkou je Spatna firemni komunikace, ktera vede k ¢astenému
nebo Uplnému nepochopeni celé strategie a firmou tak mohou zacit kolovat famy
a obavy, které nové strategii tzv. podkopavaji nohy.
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6.8 Predpoklady uspésné implementace strategické
Zmeény
K odstranéni bariér pri praktickém provadéni zmény strategie je vhodné, aby:

¢ byly jasné, srozumitelné a zretelné definovany konkrétni akce, které jsou
podrizeny jedné strategii,

¢ dlouhodobé cile firmy byly promitnuty do mnoZiny cilti oddéleni, tymi a jed-
notlivcy,

e strategie firmy byla spojena s redlnym pristupem ke zdrojim,

¢ informacni manaZerské systémy se podstatné vice orientovaly na tzv. strate-
gické ¢i potencialni aplikace (Kubickova & Rais, 2012).

Zmény v organizaci, mluvime-li o strategickych zméndach, jsou uspésné hlavné
v pripadech, kdy se dodrzuji urcité zasady, tzv. predpoklady k uspéchu:

e stanoveni vize, komunikace a strategie k dosazeni cil{,

e motivace, angaZzovanost TOP managementu - musime tahnout vSichni za je-
den provaz,

¢ motivace cilové skupiny (donucenti),

komunikace napri¢ o prospésnosti zmény,
¢ monitoring a pravidelné vyhodnocovani (Burs$a, 2014).

Uspésna implementace strategie je zaloZena na tom, jak dokaze vedeni podniku vy-
tvorit vhodné prostiedi uvnitt organizace. K hlavnim predpokladiim dosaZzeni
uspésné implementace strategie patii nasledujici podminky:

e pouZzivani strategického viidcovstvi,

e tvorba spravné organizacni struktury,
¢ plany podporujici strategii,

e instalace podpiirnych systémd,

e odménovaci systém,

¢ tvorba kultury v souladu se strategii,

¢ alokace zdroja (Mallya, 2007).
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Otazky k zamysSleni

Uspéch implementace strategie tkvi podle Fotra a kol. (2012) v osmnacti kli¢ovych
faktorech. Podivejte se, v kterych?
Jaké jiné bariéry implementace strategické zmény znate a jak byste je prekonali?

6.9 Strategicka mezera

Pokud uZ podnik néjakou dobu na trhu funguje, svou strategii jisté ma nastavenou
a vice ¢i méné zabéhnutou. Pokud ale prichazi vedeni s navrhem zmény strategie,
neni to kratkodoby proces a nelze ze dne na den tyto strategie vymeénit. Stav, ktery
oddéluje plivodni strategii od budouci, se nazyva Strategickd mezera. Jedna se
o prostor mezi o¢ekavanym vysledkem v budoucnosti, ke kterému by vedlo pokra-
Covani existujici strategie a pozadovanym vysledkem nové strategie — viz Obra-
zek 6.3 (Kerkovsky & Vykypél, 2002). Strategickd mezera predstavuje odchylky
planovaného stavu od stavu skutecného (Machan, 2012).

Obrazek 6.3 Strategicka mezera
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Zdroj: Kerkovsky & Vykypél, 2002

Otazky k zamysSleni

Co by mélo vést ridici pracovniky v oblasti strategického rizeni k tomu, aby zacali
premyslet o potfebé formulace, pripadné zmény strategie?

6.10 Podnikova kultura a jeji zména

Jak jiz vychazi z definice, kultura je néco, co je zapotiebi péstovat a rozvijet, avSak
jakmile v dané kulture zakoreni zvyky, tradice, specificky model chovani, vazby
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a dalSi stéZejni faktory, je velice tézkeé tyto navyky upravovat, ménit, zavést nove,
inovativni postupy ¢i zrusSit postupy staré, jizZ nedostacujici.

Pojem podnikova kultura

Kazdy z nas se jisté setkal s pojmem kultura. Vezmeme-li si na pomoc Velky socio-
logicky slovnik, dozvime se, Ze pojem kultura vychazi z latinského slova cultura =
= péstovani, vzdélavani. Jednda se o jednu z centralnich kategorii spolecensky véd,
zace a rozvoje cinnosti, objektivovany ve vysledcich fyzické a duSevni prace
(Marikova, Petrusek & Vodakova, 1996).

Pojem podnikova kultura a zajem o ni se v literature objevuje ve vétsi mire prede-
vS$im od pocatku 80. let minulého stoleti a byl spojeny s ispéSnosti vybranych firem
na trhu. Odbornici zacali zkoumat, jaky vliv ma podnikova kultura na daspésnost or-
ganizace. Béhem pozorovani byla zjisSténa prima souvislost vlivu podnikové kultury
v pozorované spolecnosti na jeji ispéch a postupem casu se péce o podnikovou kul-
turu podniku stala béZnou soucasti managementu (Lukasova, 2010).

Jednim z prvnich autord, ktery ve své knize Cultures and Organizations: Software
of the Mind uZiva pojem podnikova kultura, byl Geert Hofstede. Hofstede (2010)
definoval zdkladni dimenze, pomoci kterych miiZeme vysledovat specifické cho-
vani pro dané skupiny dle:

e rozpéti moci,

¢ miry individualismu/kolektivismu,

e vyhybani se nejistoté a riziku,

¢ maskulinity a feminity (Hofstede, 2010).

Podnikova kultura predstavuje pojem, ktery nema jednoznacnou definici. Miizeme
ji vnimat jako souhrn predstav, pristupli a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych
arelativné dlouhodobé udrzovanych, které se tak osvédcily, Ze jsou chapany jako
vSeobecné platné (Bedrnova & Novy, 2007). Je to vzorec zakladnich predpokladi,
které skupina vynalezla, objevila, nebo vyvinula béhem uceni se vyrovnavat s pro-
blémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace, ktery je zastoupen v systému sdilenych
hodnot definujicich, co je dtleZzité a norem definujicich vhodné postoje a chovani,
které smeéruji postoje a chovani kazdého jednotlivce (Pfister, 2009).

Vyznam podnikové kultury

Podnikova kultura je nositelem vyznamu. Je to soucet hodnot a ritudldi, které ve
firmé vytvari jakési lepidlo, které spojuje vSechny jeji Cleny. Zaroven kultura vy-
tvari jakousi socialni kontrolu, ktera podporuje spravné chovani a mysleni ve pro-
spéch organizace - vytvari tedy jakysi imunitni systém (Watkins, 2013).
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Podnikova kultura je diilezitd, protoZe mize zlomit nebo naopak posilit firmu. Spo-
lecnosti s adaptivni kulturou, ktera je v souladu s jejich obchodnimi cili, béZné pre-
konavaji své konkurenty. Nékteré studie uvadéji rozdil 200% nebo vice. K dosaZeni
takovych vysledki ve svém podniku je nutné zjistit, jaka je vase kultura, rozhod-
nout, jaka by méla byt, a podniknout nezbytné kroky smérem k dosaZeni poZado-
vané kultury (Reh, 2015).

Dobry manazer by mél vzdy o firemni kulturu pecovat a v pripadé zmén ji brat v po-
taz. Za opacné situace mohou byt provadéné zmény neefektivni a zbytecné nebot’
ve firmeé nedojde k vytvoreni optimalnich podminek pro prijeti zmény. V nékterych
pripadech chystanych zmén je moZné vyhnout se stretu s podnikovou kulturou,
prevazné je vsak pro lepsi fungovani organizace podstatné s kulturou v podniku
pracovat a Setrné ji formovat ve prospéch prosazované strategie (Senge, 2013).

ManaZer také musi byt schopen odhalit, jakym vlivem podnikova kultura se v dané
organizaci disponuje. Aby bylo moZné podnikovou kulturu oznacit jako silnou,
musi byt:

e jasna a zietelna pro vSechny zaméstnance,
e rozsifena po celé organizaci,
e zakotvenda do hodnot zaméstnanci (LukaSova & Novy, 2004).

Silna podnikova kultura mize prinést do organizace vyhody a samoziejmé i nevy-
hody. Velkym piinosem silné podnikové kultury je vytvoreni stabilniho zazemi spo-
lecnosti, které podporuje tymovou a pratelskou spolupraci mezi zaméstnanci. Na
druhou stranu prinasi silna kultura problém pri zaclefiovani novych zaméstnancti
a je téZké v ni prosadit inovativni strategie, které se odliSuji od tradi¢niho chodu
organizace (Bedrnova & Novy, 2007).

Otazky k zamysSleni

Pokuste se definovat podnikovou kulturu vdmi vybrané organizace. O jaky typ kul-
tury se jedna? Dalo by se zde néco zménit?

6.11 Zména podnikové kultury

Formovani Zadouci podnikové kultury je dlouhodobou zaleZitosti. Pokud se podni-
kové vedeni nebo vlastnik rozhodnou provést v ni zasadni zmény, pokrok lze vidi-
telné zaznamenat az asi po dvou letech systematické prace. Docileni zmény v celém
podniku je mozné azZ po trech az deseti letech. Tim vSak neni transformace dokon-
Cena, protoze podnikova kultura musi reagovat na neustale se ménici okoli a zmény
uvnitl podniku, takZe jeji formovani je permanentnim procesem. Hlavnim faktorem
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dlouhého ¢asového horizontu zmény podnikové kultury je konzervativnost lid-
ského mysleni a jednani a prirozeny odpor ke zméné u vétsiny lidskych jedinct
(Zuzak & Konigova, 2009).

Uspésna kulturni zména vyzaduje povédomi o sou¢asné kultute, povédomi o za-
dané budouci kultute, rizeni politiky prijeti a aktivacni mechanismus zmény. Za-
kladnim pravidlem by tedy mélo byt poznat svou vlastni kulturu a pak ji zménit, je-
li to nutné (Brooks, 2003). Pri jakychkoli zménach podnikové kultury je nejsnadnéji
ménitelna Uroven 1 - systém symbold. Horsi uz je to se zménou socidlnich norem a
standardi jednani. Nejhiire ménit (pokud viibec) lze zakladni ptredstavy a vycho-
diska. MliZeme se setkat s rozdilnymi pohledy na to, do jaké miry a jak lze ménit
podnikovou kulturu:

¢ kulturni inZenyfi: dle jejich ndzoru je moZné podnikovou kulturu cilevédomé
ménit a pretvaret. Tento mysSlenkovy smér by se dal oznacit takovymi pojmy
jako: revolu¢ni, mechanisticky, technokraticky atd.

e kulturalisté: podnikovou kulturu dle jejich nazort nelze libovolné ménit -
kultura ma své zakonitosti, svou historii. Kulturalisté jsou zastanci evoluc-
niho pristupu (Bedrnova & Novy, 2007).

Podle Smida (2007) je zmé&na podnikové kultury jeden z typti manaZerské aktivity,
ktera neprinasi kratkodobé vysledky. Patfi mezi mékké dovednosti, jeZ jsou jen
velmi obtiZné osvojitelné a jejichZ aplikace vede k téZko méritelnym vysledkiim.
Zména kultury v podniku je pro mnohé manaZery neprijemnou zaleZitosti, protoze
velmi ¢asto dochazi ke konfliktiim p¥i jednani s lidmi.

Pro zajisténi nepretrZité organizacni dynamicnosti je nutné fizeni kulturni zmény.
Utvareni strategicky Zadouci podnikové kultury je vSak naro¢nym dkolem pro ma-
nagement spolecnosti. V odborné literature existuji diskuze o tom, do jaké miry
a zda vlibec miiZe byt kultura podniku utvarena a ménéna. V tomto smyslu se mi-
Zeme setkat se tremi zakladnimi nazory:

¢ management podniku miiZe kulturu organizace dc¢inné ridit a ménit,
¢ management podniku miiZe kulturu cilené ovliviiovat do urcité miry,

e zdmérna, planovitd zména kultury organizace je extrémné obtiZna, aZ nepro-
veditelna (Lukasova, 2010).

VZzdy je diilezité vyhodnotit, jak moc je diilezitd zména kultury pro danou strategii,
ale také zhodnotit, do jaké miry je navrhovana strategie v souladu s dosavadni pod-
nikovou kulturou a zvaZzit riziko, které muiZe byt zanedbatelné, zvladnutelné, ci
zcela neprijatelné. Dikladné zpracovani této analyzy je zakladem tUspésného pro-
sazeni zmén (Lukasova, 2010).

112



Dle Berdnové & Nového (2007) existuje nékolik typli podnikové kultury, které maji
riznou funkci vzhledem ke strategickému rizeni, resp. zméné podnikové strategie:

e stabilni,

e reaktivni,
e anticipacni,
e exploracni,
e kreativni.

Prvni tfi typy podnikové kultury vytvareji do znacné miry vhodné podminky pro
byrokratizaci podniku a jsou tak bariérou nebo dokonce limitem zmény. Naopak
exploracni a kreativni kultura vytvari dobry predpoklad uspésného zvladnuti bu-
douci zmény (Bedrnova & Novy, 2007).

Zména podnikové kultury miize byt bud’ revolucni, ¢i evolucni. K revolu¢ni zméné
dochazi, pokud existuje vnéjsi nebo vnitini tlak, ktery tuto zménu vynucuje. Vnéj-
$im tlakem miuZe byt napt. radikalni zména prostiredi a vnitini tlak mliZe pramenit
napf. ze Spatnych hospodarskych vysledki. Revolu¢ni zména je velmi komplexni
zména, zahrnuje vice subsystémi organizace a dotyka se vice hierarchickych
urovni organizace. K evolu¢ni zméné se pristupuje, pokud je potreba néco v ramci
organizace zlepsit. MliZe jit napf. o posileni orientace na zakaznika ¢i implementace
participativni kultury. Dal$im c¢lenénim zmén podnikové kultury je déleni
na zménu primarni a doprovodnou. Primarni zména je provadéna v situaci, kdy ob-
sah kultury poskozuje vykonnost organizace a kultura je klicovou pric¢inou jinych
organizacnich problémi. Doprovodna zména predstavuje zménu organizacni kul-
tury v situaci, kdy provazi jiné typy organizacnich zmeén, tj. kdyz uspésSnost prove-
deni jiné zmény vyZaduje zménu kultury (LukaSova, 2010).

Dilivody pro zménu podnikové kultury:
¢ pokud je podnik primérny aZ horsi,
¢ pokud je podnik maly, ale velmi rychle roste,
¢ pokud ma podnik postoupit do sféry velmi velkych spole¢nosti,

¢ pokud je v odvétvi velmi silnd konkurence a postupuje bleskovou rychlosti
(Lukasova & Novy, 2004),

¢ nesoulad mezi vZitou kulturou firmy a strategicky potrebnou kulturou firmy,
e prekonani charakteru vzité kultury firmy zménami,

e prechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi,
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generacni vymeéna ve firmé,
zavazna zména v predmétu podnikani,

zména v postaveni firmy na trhu (Pfeifer & Umlaufova, 1993).

Zména podnikové kultury je vSak obtiZna a to z nasledujicich divod:

urovné - existuje rada urovni kultury,

vSudypritomnost — kultura je hluboka, ale i Siroka a zahrnuje vSechnu orga-
nizac¢ni ¢innost.

implicitnost - mnohé z kultury se zda byt samozrejmeé a proto je tézké zménit
véci, které jsou implicitné ¢asti mySleni a chovani lidi.

socializace - kultura ma hluboké historické koreny.
politi¢nost - kultura ma vztahy k rozdéleni moci v organizaci.

pluralita — organizace maji casto pluralitni kultury nebo vice nez jednu kul-
turu, tzn. soubor subkultur a rozdilné skupinové zvyky a chovani.

vzajemna zavislost - kultura je Uzce spojena s politikou organizace, s jeji
strukturou, systémy, lidmi a prioritami (Brooks, 2003).

Otazky k zamysSleni

Z jakych prvki se podnikova kultura sklada?
Které z nich Ize ménit 1épe a které hiire?

Teoreticky zacinaji programy zmény kultury analyzou existujici kultury. Poté se
definuje Zadouci kultura, coZe vede k identifikaci mezery v kulture, kterou je tieba
zaplnit (Armstrong, 2005).

Postup pro utvoreni Zadouci podnikové kultury lze formulovat nasledovné:

1.
2.
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Jednoznacng, srozumitelna a dlouhodobé udrzitelna strategie firmy.

Formulace o¢ekavani firmy/organizace vii¢i zaméstnanciim.

. Formulace rozhodujicich parametri, charakteristik budouci, Zadouci organi-

zacni kultury a to v co nejvétSim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fi-
zeni.

Deskripce a hodnoceni soucasné kultury podniku v rozhodujicich dimenzich,
vazicich se ke strategii firmy.



5. Vymezeni nejdtlezitéjSich oblasti podnikového tizeni, které bezprostiedné
souvisi s organiza¢ni kulturou a maji charakter podminek jejiho dosaZeni.

6. Informovani zaméstnanct je nutnou podminkou tspéchu.

7. Vzdélavani, vysvétlovani a trénink za icelem osvojeni, ovéreni a vyzkousSeni
novych hodnot a vzorci jednani.

8. Kontrola a sankce v priibéhu zmény organizac¢ni kultury.

9. Diagnostika zmén v kulture s cilem identifikovat posun, zmény a tedy i efek-
tivnost celého procesu.

Nasledujici Obrazek 6.4 znazornuje, jakym zplisobem miiZe byt provedena analyza
podnikové kultury, kde v jednotlivych stéZejnich bodech spojnice udava jejich ak-
tuadlni hodnotu a pferuSovana ¢ara naznacuje, jaka by pro prosazeni nové firemni
strategie byla idealni. Na zakladé této analyzy miliZe spravny manaZer ptisobit a tim
prizptlsobit podnikovou kulturu cilim organizace (Lukasova & Novy, 2004).

Obrazek 6.4 Priklad analyzy podnikové kultury
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Nastroje ke zméné podnikové kultury

Pfeifer & Umlaufova (1993) rozdéluji nastroje zmény podnikové kultury na primé
a nepiimé. Zatimco nastroje primé plisobi pfimo na jednani pracovniki, neptimé
nastroje plisobi na utvareni firemni kultury zprostiedkované.
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Primé nastroje:
e vzdélavani a vycvik,
¢ tvorba pracovniho prostredi,
e zmény v organizacni strukture,

e zmény v iidicich procesech (vytycovani cilli, planovani, kontrola, rozvoj) Per-
sondlni zmény (lidri zmén, cirkulace).

Neprimé nastroje:

e pouZzivani vnitropodnikovych médii k podpore nové kultury (¢asopis, na-
sténky, video),

¢ vedeni spolupracovnikd,

¢ jiny zpisob komunikace (vSestrannost, otevirenost),
e cileny rozvoj neformalnich siti,

e Sireni ritudly, historek,

¢ osobni priklad (presentace a podpora postojli a norem chovani).

Otazky k zamysSleni

Jaké kroky by mél manazer ucinit v procesu zmény podnikové kultury? Co bude pro

ného nejtézsi?
Jaké nastroje zmény byste mu doporucili k pouZziti?

Rizeni zmény podnikové kultury

Nejznaméjsi model rizeni zmén vyvinul Kurt Lewin jiz v roce 1950. Tento model
vychazi z tfiiroviiového procesu zmény: rozmrazeni - zména - zamrazeni. Kazda
z téchto fazi je spojena s typickymi ritualy, k nimz dochazi v dané fazi zmény a s ur-
¢itym kognitivnim stavem ucastnik zmény (viz Tabulka 6.1).

Hlavnim ucelem faze rozmrazenti je vytvoreni atmosféry naléhavosti zmény, ktera
umozni nasledné uskutecnéni zmény. Doporucuje se zahajit proces presvédcivym
vyhlasenim (top managementu) apelujicim na potrebu zmény a podpofrit toto vy-
hlaSeni argumenty. Pomoci ritualu zpochybnéni a destrukce zavedenych poradki
a zvyki v organizaci je Clenlim organizace vysvétleno, co je potieba zménit. Pro-
strednictvim ritudli racionalizace a legitimizace je ¢leniim objasnéno, proc je to
treba zménit.
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Uéelem faze zmény je provedeni zasadnich intervenci, jejichZ prostfednictvim ma
byt zména realizovana. Ritualy degradace a konfliktu predstavuji radikalni titok na
dosavadni status quo, odsouzeni starych zptisobii chovani a ,,podkopavani“ starych
poradkd. Ritudly posunu a posileni jsou realizovany prostrednictvim zapojovani
pracovnikli do procesu zmény anavozovani pocitu spoluvlastnictvi procesu
zmény.

Faze znovuzmrazenti je fazi konsolidace, ve které se organizace dostava do nového
a stabilniho stavu. Nové hodnoty a presvédcenti se ,zakorenuji“, dochazi ke kogni-
tivnimu posunu a vznika novy status quo (Lukasova, 2010).

Tabulka 6.1 Model zmény organizacni kultury
Faze zmény Ritualy Kognitivni stav
- zpochybnéni a destrukce

Rozmrazeni . : e - anticipace
- racionalizace a legitimizace
: - “ - i - potvrzeni
Experimentovani (zména) degradace a konflikt E Imi
- posun a posileni - Kulminace
Znovuzmrazeni - integrace, redukce konfliktu - ,vysledky“

Zdroj: Lukasova, 2010

@ Cviceni

6.1 Spolec¢nost prebira zahrani¢ni organizace. Sepiste v ramci tymu metodicky
postup, co je vSe nutné zménit z hlediska strategického rizeni a podnikové
kultury.

6.2 Vyberte si vétsi organizace, zjistéte jeji organiza¢ni strukturu a pokuste se ji
zhodnotit a pfipadné zménit.

6.3 Jakou strategii ma vysoka Skola? Zménili byste ji? Zkuste formulovat vasi
strategii pro vysokou Skolu.

6.4 Aplikujte model strategie 2x5P na vybranou organizaci. Popiste a zhodnot'te
jednotlivé prvky, zménili byste v nich néjaké aspekty?

6.5 Pokuste se najit priklad zmény podnikové kultury v néjaké organizaci. Jaké
byly diivody zmény? Jak se zména povedla realizovat?

Pripadova studie

Barik, s. r. 0. je soukroma firma, ktera byla zaloZena pocatkem devadesatych let.
Svou ¢innost zahajila v pronajatych prostorach s vyrobnim zamérenim na produkci
manipulacnich zarizeni pro primyslové, stavebni, popt. obchodni a dalsi objekty.
V priibéhu devadesatych let se firmé podarilo diky produktu, ktery nemél vyraz-
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néjsi konkurenci, ziskat na trhu velmi dobré postaveni. Firma presidlila z pronaja-
tych do nové vybudovanych prostor, které jsou situovany pobliZ dalnice cca 70 km
od Prahy. Z ptivodnich 10 pracovniki se firma rozrostla na sou¢asnych 25 pracov-
nikd. Ackoliv firma prakticky nema utvar marketingu, je o jeji produkty v tuzemsku
i v zahranici zna¢ny zdjem a firma ma pravidelné minimalné na ¢tvrt az pil roku
dopredu svoje vyrobni kapacity plné vyprodany. Tento trend donutil majitele za-
vést prodlouZeni dosavadni jedné smény na 10-12 hodin denné. V pripadé finali-
zace nékterych zakazek je nutné pracovat i v sobotu nebo najmout brigddniky
z okoli. V tomto pripadé je ale nutné posilit kontrolu, nebot nezapracovani brigad-
nici délaji cetné zmetky. Tyto skutecnosti vedou majitele ke zcela redlnym tivaham
o rozsifeni provozni kapacity pristavbou novych objektt.

Soucasnou situaci firmy lze charakterizovat nékterymi dalsimi momenty. Vedeni
firmy predstavuje majitel se svou manzelkou (ta spolu s jednou Gcetni zabezpecuje
reSeni ekonomické a personalni agendy), na polovi¢ni uvazek je jako sekretarka
jesté zaméstnana jedna pribuzna a externi pravni sluzby poskytuje téz jeden z pti-
buznych. Majitel k vedoucim manaZertim dale fadi vedouciho technického utvaru
(ten ridi dva pracovniky), vedouciho obchodniho utvaru (nema dalsi spolupracov-
niky, obchodni ¢innosti vykonava sdm) a vedouciho vyroby (ten zabezpecuje rizeni
vyroby, primo ridi strojirenskou vyrobu vcetné montaze a povrchovych uprav,
elektro-skupinu ridi prostiednictvim jejiho vedouciho). Jak bylo uvedeno, firma
nema pracovnika pro marketing ani specialistu, ktery by se vyznal v obchodnich
praktikach se zahranic¢im. V této souvislosti je externé vyuzivan dalsi pribuzny (po-
volanim ucitel anglictiny), ktery zabezpecuje preklady korespondence se zahrani-
¢im. Prvni dodavky do ciziny dosud nebyly uhrazeny, ackoliv je jiz davno po lhité
splatnosti. V technickém ttvaru véetné vedouciho pracuji tfi pracovnici, kteri se ve
vétSiné pripadil zabyvaji rozpracovanim stavajiciho technického reseni v modifika-
cich dle konkrétnich pozadavki zakazniki. S vypétim vSech sil jsou dale schopni
sledovat vyvoj novinek u svych dodavatelt rozhodujicich komponentl (motord, ri-
dicich systémt apod.). Prakticky nemaji ¢as na vyraznéjsi modernizaci ¢i vyvoj no-
vych vlastnich vyrobkd.

Firmu pred nedavnem opustili (dali vypovéd’) zasobovac a dispecer vyroby. Funkce
zasobovace byla prerozdélena mezi vedouci manaZery spolecnosti a majitele a za-
tim nakupuji vSichni podle okamZité potieby. Funkci dispecera vyroby zastava ve-
douci vyroby. Ten je podle svého vyjadreni tak vytiZen, Ze mu nezbyva ¢as na stan-
dardni ulohy vedouciho - pravidelnou kontrolu priibéhu vyroby, kontrolu kvality,
tlak na poradek a disciplinovanost pri vyrobé apod. Majitel se nebrani prijeti na-
hrad za tyto pracovniky, ale firma ptlisobi v regionu, kde je velmi nizka nezamést-
nanost a velkym problémem je sehnat kvalifikovaného pracovnika ¢i specialistu.
Ackoliv jde o nové vybudované provozy, zejména v provoznich prostorach je
znacny neporadek a necistota. I na hotovych, popft. zabalenych vyrobcich béhem
tydne ulpivaji znacné vrstvy prachu. Firma disponuje minimalni softwarovou pod-
porou Fizeni vyroby, identifikace dili ve skladech a ve vlastni vyrobé v podstaté
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neexistuje, nebot’ si to pracovnici pamatuji. Vlastni priibéh vyroby je zabezpecovan
dle individualniho planu sestaveného ad hoc pro kazdou zakazku vedoucim vyroby.
Zabezpecenti jejiho pribéhu véetné kooperaci je sledovano vedoucim vyroby (pi-
vodné tuto ulohu zastaval dispecer vyroby). Za cenu zna¢nych prescasti se vcelku
dari plnit dohodnuté terminy. Znacné naroky na ftizeni vyroby dale zptlisobuji
zmény pozadavkil zakaznik, kteri si preji nékteré zakazky urychlit, ale ¢astéji od-
loZit jejich plnéni. Ackoliv tento poZadavek nema vyrazny vliv na plnéni termin,
faktem zlistava, Ze rozpracovana vyroba zvysSuje naroky na skladové plochy, zna-
mena sledovani vice rozpracovanych zakazek, vazani finan¢nich prostredki apod.

Financ¢ni situace firmy je velice dobra, nema dlouhodobé ani kratkodobé uvéry.
V poslednich letech byla vyroba dokonce vysoce ziskova. Tato situace nenutila ma-
jitele zavést normovani (spotreby materialu, prace, kapacit). Prace s kalkulacemi a
rozpocty je velice povrchni. Zakladni metodou v tomto sméru je odborny odhad
majitele, ktery se uplatiiuje i pri stanovovani ceny, kterou si vyhradil schvalovat
sam v ramci findlniho obchodniho jednani. Pokud ma majitel néjaké dlouhodobéjsi
strategické zdmeéry, pak pracovnici firmy s nimi nejsou sezndmeni. Pouze védi
o tom, Ze se rozhodl v blizké budoucnosti rozsirit vyrobni prostory dalsi pristav-
bou. Vedouci vyroby mél zajem poridit jedno viceticelové moderni zatizeni na pri-
pravu materialu. Tento navrh vsak ztistal bez jakékoliv odezvy.

Firma Barik, s.r. 0. se v fadé pripadl pohybuje na hrané zakona nebo i za ni. To
plati pro dodrZovani hygienickych ptedpisi pii zabezpecovani povrchovych tprav
vyrobki (nastésti nejde o pretrzity provoz). Stejné tak pti zavadéni systému rizeni
jakosti (ve smyslu ISO 9000) bylo zjisténo, Ze firma nema u vétSiny aktivnich sva-
FeCl zajisténo jejich pozadované osvédceni pro svarece. Vedeni firmy nema pie-
hled o aktualnich zménach v legislativé, takZe je béZnou praxi, Ze na zmény vyvo-
lané novymi zdkony ¢i jinymi predpisy reaguje se zpoZdénim, zpravidla aZ v pri-
padé, Ze jsou tyto problémy vyrazné medializovany ve sdélovacich prostredcich
nebo piislusné dozorové organy se dotazuji na jejich realizaci apod. Tato situace je
do znac¢né miry ,podporena“ i tou skutecnosti, Ze prislusni pracovnici jsou mini-
malné vysilani na odborné seminate ¢i kurzy. Dlivodem neni Setfeni na nakladech,
ale vytiZenost pracovniki, ktefi si podle jejich vyjadieni nemohou dovolit ztracet
Cas pobytem na Skolenich. Majitel sdm ze stejného diivodu (je technik) dosud ne-
absolvoval Zadné kurzy ekonomiky a managementu (Srpova & kol., 2005).

Otazky k pripadové studii

1. Zhodnot'te situaci firmy Barik, s. r. 0., zvolte k tomu vhodnou analytickou me-
todu, urcete pripadné informacni vakuum o dané firme.

2. Které zmény doporucujete ve firmé provést?

3. Jak byste tyto zmény radili, tzn. jaké priority a proc¢ byste jim priradili?

119



6 STRATEGICKA ZMENA

Shrnuti kapitoly

Velice zjednodusSené lze strategickou zménu popsat jako proces prechodu z bodu A
do bodu B. Tento proces uskutectiovani strategickych zmén se pohybuje v uspota-
danych, po sobé jdoucich fazich analyzy, volby a realizace. Jejich zavadéni v pri-
béhu Casu vyzaduje, aby ti, ktef'{ jsou odpovédni za rizeni téchto procesti, soustavné
vyhodnocovali procesy, opakovali volby a soustavné procesy prizplisobovali no-
vym podminkam.

Strategické zmény miiZeme clenit na udrZovaci, defenzivni, ofenzivni, krizové. Sou-
Casné organizace by mély vyuzivat strategii modrého oceanu, diky niZ prestanou
souperit s konkurenci a misto toho si vytvori novy produkt (neobsaZeny trzni pro-
stor). Zndmym modelem strategické zmény je strategie 2x5P.

Strategicka zména ma velikou moZnost ovlivnit vice lidi v organizaci nezli zména
funkeni, kterd se tyka ve vétsiné pripadl pouze urcité ¢asti organizace. Proto je
s jeji realizaci spojeno nékolik bariér. Mezi ty nejcastéjsi patii: neefektivni rizeni
zmén, neuskuteCnénd vize a strategie, ¢i nepropojeni strategie s alokaci zdroju.
Mezi moZnosti zvySeni Uspéchu realizace strategické zmény zahrnujeme komuni-

kaci se zaméstnanci, jejich motivaci a pouziti strategického viidcovstvi.

ManaZeri by méli v pripadé zjiSténi strategické mezery zacit uvaZovat o zméné stra-
tegie a o vytvoreni nové formulace vize organizace. Tato mezera ukazuje prostor
mezi vytvoirenou novou strategii a jiZ existujici strategii. Samoziejmosti musi byt,
Ze se jedna o vyznamnou mezeru. Podstatou implementace strategické zmény v or-
ganizaci je i nahrada nekompatibilnich hodnot a norem novymi pravidly organizac-
niho chovani a tedy i zmény podnikové kultury. Jeji zména je postupnym procesem,
ktery sestava z nékolika etap: rozmrazeni, zména a zmrazeni. Zména podnikové
kultury zac¢ina v okamziku sdélovani nové strategie i organizacni vize.

Otazky
1. Definujte pojmy strategie a strategické rizeni.
2. Definujte pojem strategicka zména.
3. Charakterizujte proces strategického tizeni zmén.
4. Vyjmenujte 3 dlivody pro strategickou zménu.
5. Jaké rozliSujeme druhy strategie zmén?
6. Vysvétlete pojem strategie 2x5P.

7. Charakterizujte strategie prosperity, sanace a znovuzrozeni.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Charakterizujte strategii modrého a rudého oceanu.
Charakterizujte prirtistkovou a transformacni strategii.
Co je podstatou etapy: strategicka analyza?

Co je podstatou etapy: tvorba strategické zmény?

Co je podstatou etapy: implementace?

Vyjmenujte 4 bariéry implementace strategické zmény.
Vyjmenujte 4 moZnosti prekonani bariér implementace strategické zmény.
Definujte pojem strategicka mezera. Zakreslete ji.
Definujte pojem podnikova kultura.

Charakterizujte zménu podnikové kultury.

Vyjmenujte 4 diivody zmény podnikové kultury.

Jaké znate nastroje zmény podnikové kultury?

Charakterizujte model zmény podnikové kultury.
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7 Nastroje rizeni zmény

,NemtiZete-li mérit, nemiiZete ridit.”
R. S. Kaplan, D. P. Norton, autori Balanced Scorecard

7.1 Uvod

Rozvoj organizace je disciplina, ktera hodné nabizi, ale ma hlavné pomoci vyreSit
redlné problémy. Zahrnuje celou skalu nejasnych lidskych zaleZitosti, které stale
vice rozhoduji otom, zda provedeni jinak bezchybnych reSeni zmény bude
lispé$né, nebo ne. Uspé$na realizace zmény spoléha na celou fadu manazerskych
nastroji. Vétsina ndastrojli predstavuje v podstaté kvantitativni metody, které pri-
spivaji k monitorovani a lepSimu zvladnuti rizeni zmén v organizaci, v€etné reali-
zace procesniho pristupu, lepsi identifikaci, diagnostice a reSeni problémi a k ob-
jektivnéjSimu rozhodovani a tim i k dosahovani spéchu a vys$si konkurenceschop-
nosti.

Nastroje rizeni zmén vychazeji z podrobné analyzy skutec¢ného stavu organizace
ajejich pric¢in problémi, pomahaji vypracovat ucinny postup zmény a jeji vyhod-
noceni. Tyto metody jsou dtleZité proto, nebot jsou jednoduché a ucinné. Hlavni
dlivod, pro¢ bychom se méli vénovat témto nastrojiim je vSak ten, Ze jejich princip
a vyuziti je vétSinou v organizaci vSeobecné znamy. Skutec¢né a ucinné vyuzivani
téchto ndastrojli vSak neni bohuzel v mnoha organizacich jesté standardem.

V této kapitole si predstavime nékolik vybranych nastrojt, které jsou rozdélené do
tri skupin: nastroje pro formulaci strategické zmény, pro jejich implementaci a na-
stroje kvality.

Cile kapitoly
Po prostudovanti této kapitoly:
e se dozvite o riiznych nastrojich zmény,

e budete umét charakterizovat vyuziti jednotlivych nastroji zmény,

¢ naucite se pouZzivat tyto nastroje v praxi.
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

Klicové pojmy

Cibulovy model, STAIR analyza, SWOT analyza, SLEPT analyza, analyza 12 M, ana-
lyza klicovych otazek, analyza silového pole, analyza zdjmovych skupin, analyza
organizacniho paradigma, analyza pritazlivosti a obtiZnosti implementace, dia-
gram rybf{ kost, vedeni tymu, brainstorming, myslenkové mapy, balanced score-
card, PDCA, benchmarking, projekt, proces.

7.2 Analytické nastroje pro formulaci strategické
Zmeény

Nejdiive musi manaZefi urcit, co bude tfeba zménit, co umozni ziskat konkuren¢ni
vyhodu. Vysledkem je navrh strategie.

Cibulovy model konkuren¢ni vyhody a nevyhody

Pro produktivni formulaci strategie rozvoje libovolné organizace je diilezité hlubsi
porozuméni zdkladlm jeji konkurenc¢ni vyhody a nevyhody. Je velmi podstatné
zkoumat obé polarity. Velmi vhodnym syntetickym nastojem je cibulovy model,
ktery znazornuje zakladni tézko napodobitelné slozky konkurenc¢ni vyhody v jadru
cibulové hlavy. Ve sméru od jadra pak zakreslujeme ty sloZky, které lze snadnéji
napodobit podobné jako lupeny cibule, které lze snadno sloupnout. Dobra cibule
s mnoha vrstvami nabizi solidni zaklad pro formulaci strategickych zaméri a cil
(Palan, 2003).

Vysledkem brainstormingu a nasledné syntézy by mély byt zakresleny dva cibulové
modely: Model dobré cibule konkuren¢ni vyhody a Model ¢erné cibule konkurenéni
nevyhody - viz Obrazek 7.1.

Obrazek 7.1 Cibulovy model

— —

apalrnast

uslfedi

Zdroj: Palan, 2003
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STAIR analyza
STAIR analyza (Obrazek 7.2) je akronymem anglickych slov charakterizujicich stra-
tegii:

e S - (simple) pro vyjadreni jednoduché a koherentni strategie,

T - (timing) pro jeji spravné nacasovani,

A - (advantage) pro ziskani konkurenc¢ni vyhody,

[ - (implementation) pro vyjadreni miry jeji mozné implementace,
e R - (recources) pro vyjadieni miry vhodnosti a dostatku zdroju.

Metoda se pouziva jako rychly test aktualni strategie. Hodnoti se jednotliva kritéria
na stupnici od 0 do 100 %.

Obrazek 7.2 STAIR analyza pro rychlou evaluaci strategie

R — (resources)
zdroje

I — (implementation)
implementace

A - (advantage) konkurencni vyhoda

T - (timing) naasovani

S — (simple) jednoduchz, jasnz a keherentni strategie

Zdroj: Palan, 2003

Otazky k zamysSleni

Pokuste se ohodnotit vami vybranou strategii organizace dle STAIR analyzy.
Co brani ke 100% ohodnocenti v jednotlivych faktorech?

Dle Palana (2003) lze pouZit tento nastroj také pro diagnézu nevhodné strategie,
ktera nebude zrejmé uspésna:

e S - (simplistic and superficial) oznacuje priliS zjednoduSenou a povrchni stra-
tegii,

e T - (temporary and tactical) oznacuje doCasnou strategii na irovni taktiky,
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

e A - (acively resisted) oznacuje strategii, jejiZ implementaci je aktivné odpo-
rovano a ktera miZe byt dokonce blokovana (zdroj odporu je vné nebo i uv-
niti),

e | - (impractical) oznacuje nepraktickou a pragmaticky nepouzitelnou strate-
gii,

¢ R —(risky) oznacuje neprimeéiené riskantni strategii.

SWOT analyza

SWOT analyza je dalsi z metod, ktera je vyuzitelna i pri fizeni zmén, a jeji provedeni
se doporucuje zejména na zavér faze provadéni analyz (Fotr & kol., 2012). SWOT
analyza tak slouZi jako struc¢né a prehledné Shrnuti dilezitych aspektd, na zakladé
kterych mtZeme dojit k rozhodnuti, zda zménu realizovat (Kubickovd & Rais,
2012). SWOT analyza slouzi k identifikaci a vyhodnoceni 4 faktora:

e S - Strengths - prednosti - silné stranky,

e W - Weaknesses - nedostatky - slabé stranky,
e O - Opportunities - prileZitosti,

e T - Threats - hrozby.

K analyze se vyuZiva jednoducha Tabulka 7.1. Silné a slabé stranky se u zavadéni
zmény vazou k soucasné situaci. PrileZitosti a rizika zase k budoucimu stavu po
zméné. K sestaveni SWOT analyzy se Casto vyuziva brainstormingu (Ochrana
& Pucek, 2011).

Tabulka 7.1 SWOT analyza projektu ¢i zmény

Klady Zapory
Soucasnost s “ P x
(vnitini vlivy) Silné stranky zmény Slabé stranky zmény
BUdv(?El,m(.)St PrileZitosti zmény Rizika zmény
(vnéjsi vlivy)

Zdroj: Ochrana & Plcek, 2011

Vysledkem SWOT analyzy je vymezeni pozice podniku pomoci tzv. SWOT matice -
viz Obrazek 7.3.
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Obrazek 7.3 Obrazek SWOT matice
Slabé stranky (W) Silné stranky (S)

/WO SO \

Prilezitosti (O) _
strategie strategie
"Hledani" "VyuZziti"
WT ST
strategie strategie
"Vyhybani"

Ohrozeni (T) \ "Konfronta@

Zdroj: Ticha & Hron, 2010

Otazky k zamysSleni

Jaké faktory SWOT analyzy znate?
Ktera strategie ze SWOT matice je nejlepsi a ktera naopak nejhorsi?

SLEPT analyza

Pfi analyze obecného okoli zkoumame obecné faktory prostiedi, v némz se dany
objekt (organizace) nachazi a na které budeme muset pii provadéni zmény reago-
vat. Nejcastéji vyuZivanou analyzou obecného okoli je SLEPT analyza (Drdla & Rais,
2001, Kubickova & Rais, 2012). Faktorli z vnéjsiho prostiedi je mnoho, proto se
tato metoda zaméruje jen na ty, které nejcastéji a nejvice ovliviiuji chod organizace.
Nazev analyzy je tvotfen pocatecnimi pismeny zkoumanych oblasti:

e S - socialné kulturni faktory,

L - pravni faktory,

¢ E - ekonomické faktory,

P - politické faktory,

T - technologické faktory (Grasseova & kol., 2010).

Analyza 12M
Jedna se o analyzu vnitfniho prostredi. Sklada se z:

1. Market reputation (reputace na trhu)
2. Mental agility (duSevni cilost)

3. Management
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

4. Monitoring (monitorovani)
5. Motivation (motivace)
Movement (distribuce)
Manpower (lidské zdroje)

Machines (technologicka zarizeni/stroje)

© ©® N o

Materials (materidly)

10. Morale (moralka)

11. Money (finance)

12. Mores (zvyky a neformalni normy) (Palan, 2003).

Analyza internich faktora

Tento nastroj se pri Fizeni zmény zameétuje na analyzu zdrojti, zejména financnich,
lidskych, ¢asovych, materidlnich atd. Dale se provadi analyza organizac¢ni struk-
tury, analyza rizeni lidskych zdroji, informacnich toki firmy nebo analyza dusev-
nich zdroji. Nékteré z téchto analyz lze provést za pomoci nastroje 7S (Kubickova
& Rais, 2012).

Analyza idealniho stavu

Dilezitym nastrojem pro uUspésnou realizaci zmény je analyza idedlniho stavu
(ISA). Vzhledem k jeji sile a univerzalni pouZitelnosti, je ISA naprosto zasadnim na-
strojem pro vSechny profesiondlni reSitele problémi. Ve své nejcistSi podobé je ide-
alni stav popis toho, co nékdo chce zcela nezavisle na tom, zda je to mozné. Vytvo-
reni vize idealniho budouciho stavu je jen prvnim krokem v ISA.

Druhy krok vyzaduje analytické schopnosti k urceni soucasného stavu. Nutné je
stanovit jasné a objektivné nejdtilezitéjsi aspekty soucasné reality, které se piimo
vztahuji k dosaZen{ vize. Tretim a poslednim krokem je preklenuti propasti mezi
vizi a prislusnou ¢asti soucasné reality. K dosazeni tohoto kroku miiZe pomoci bra-
instorming nebo dikladny proces napldnovani zmény vcetné klicovych osob, které
prebiraji za zmény zodpovédnost. Diilezité je vyuzivat invence a neomezené schop-
nosti lidi (Levasseur, 2002).

Analyza 5W a 1H

Analyza 5W a 1H, kterou lze do CeStiny prelozit jako Analyza klicovych otazek
zmény, je dalsi moznost, jak snaze formulovat novou strategii. 5W odkazuje na po-
radi péti otazek: Why, What, When, Who a Where (proc, co, kdy, kdo a kde), na které
je treba reagovat. 1H znazornuje otazku How (jak). Odpovédi na tyto otazky
ovlivni cely proces planovani strategie a mély by byt dodrzovany jako planovaci
obrys pro riizné trhy i produkty (Ochrana & Pticek, 2011).
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Proc je popsana zména nutna? Jaky je jeji icel? Kde by méla byt provedena? Kdy by
méla byt provedena? Kdo ma nejlepsi predpoklady pro jeji realizaci? Jaky je nejlepsi
zpusob implementace? Téchto Sest jednoduchych otdzek ma zasadni vyznam jak
pro naplanovani procesu zmény, generovani napadli a nakoneci pro rtizné zplisoby
vedeni prace (Sato & Kaufman, 2005).

Obecna technika 5W a 1H miiZe byt doplnéna o princip ECRS, jehoz zacatecni pis-
menka znamenaji: eliminovat, kombinovat, preskupit a zjednodusit. U otazek ,co“
a ,proc” je cilem zjistit, které kroky nebo detaily jsou nezbytné. Pokud se dospéje
k nazoru, Ze nékteré kroky jsou z riiznych diivodi zbytec¢né, pak je nutné je odstra-
nit. Otazky vztahujici se k mistu, ¢asu a osobé, se musi bud’ spojit, kombinovat nebo
se mliZe zménit jejich usporadani za uicelem zlepseni pracovniho procesu. Nejprve
se ale stejné tak, jako u prvnich krok, snazime zbytecnosti eliminovat. AZ pokud
to neni mozné, zkusime zkombinovat nebo uspotadat kroky jinak. Posledni navrh
v této metodé souvisi s otazkou ,jak“. Pro vSechny kroky, které nemohly byt odstra-
nény, sdruZeny, ani preskupeny, existuje posledni moznost - usilovat o zjednodu-
Seni (Kato & Smalley, 2013).

Obrazek 7.4 uvadi v tabulce piiklad klicovych otazek pro vymezeni problémi pii
provadéni organizacni zmény.

Obrazek 7.4 Priklad formulace klicovych otazek pro organizacni zménu

Klicové otazky Odpovédi na klicové otiazky
Parametr Formulace Argumentace
- Definovani klicové otazky g Klady / Zapory /
zmeény - odpovédi R . -
piilezitosti hrozby

Pro¢ chei organizaéni zménu? Jaky problem
chei vyresdit?
Vyiesim organizaéni zménou piiéiny

= Pl;oc problému?

’2 ’ Je organizaéni zmeéna tim nejvhodnéjsim
L opatienim?

5

Jaky je ucel zmény?

Kterych titvari se bude zména tykat?
Kde? | Kde se mohu inspirovat? Delal nekdo
podobnou zménu a s jakym vysledkem?

Jak zménu provést?

Jaka jsourizika a jak je omezit?

Jak? | Jak piesvédéit zaméstnance? Jak zménu
komunikovat?
Jak budou definovany odpovédnosti?

Kdy zmeénu provést a pro¢ z rovna v tomto
Kdy? | terminu?
Kolik dni bude zména trvat?

Harmonogram
(terminy a aktivity)

Jaké jsou piimeé vynalozené naklady?

‘: Co
Jaké jsou nepiimé naklady?
% stoji? - P N
Z Bude zména mit jiné finanéni dopady?
Zavér Je zména nezbytna?

Zdroj: Ochrana & Ptcek, 2011
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

Otazky k zamysSleni

Ktery z analytickych nastroji formulace strategické zmény je dle vas nejpouziva-
néjsi a nejlépe aplikovatelny?

Jaké jiné nastroje formulace strategické zmény znate nebo je vyuZiva vybrana or-
ganizace?

vrve

Diagram rybi kost (Ishikawtv diagram, diagram pricin a nasledki)

V roce 1950 japonsky profesor Kaurou Ishikawa popsal pri¢inu problému pomoci
vizudlniho schématu, bézné znamého jako diagram rybi kost, pojmenovany pro
jeho podobnost s rybi pateri a Zebry. Od té doby se stal klicovym diagnostickym
nastrojem pro analyzu a ilustraci problémi a jeho hlavnich pficin a je uzitecnym
nastrojem v projektech zlepSovani sluZeb. Tato analyza zacina s problémem a rybi
kost poskytuje Sablonu pro oddéleni a kategorizovani pric¢iny. Obvykle existuje Sest
kategorii, ale jejich poCet miZe byt zménén v zavislosti na problému (Phillips
& Simmonds, 2013).

Nejprve je definovan problém a umistén k hlaveé ryby. Ke klistkdm se napiSou hlavni
pri¢iny. Mezi kilistkami se zapisuji vedlejsi pric¢iny. Po zhotoveni diagramu se

MV

zek 7.5.

Obrazek 7.5 Diagram rybi kost - priklad

Hla-vﬂl-ﬁizi?p_

Higwnl pfidiny

Wigdlali! pfidiny

Vedialdl pficiny

_ PROBLEM
Pokled

Ipovoyand virobky

Nekvalitni price prodejci] Hovl Konkuranil

Hevhodré siladavinl

Cpaddovan] doddva
/L!‘\_Jh-e_r.h_l‘gfné doddvky

(roate polet rekiamacs)

Destrivuce Keakurance

Substitulnl vyrobky

Widdnd deregulace

Zdroj: Palan, 2003
Diagram si také klade za cil odpovédét na nasledujici otazky:

e Co se stalo?

130



e Jak se to stalo?
e Proc se to stalo?
¢ Jaka reSeni mohou byt vyvinuta? (Phillips & Simmonds, 2013).

Diagram Proc¢ - proc¢

Nastroj proc¢ - pro¢ diagram se pouziva k urceni pri¢iny problému. Pti pouziti to-
hoto pristupu zacinad tym s problémem a vytrvale se pta otdazkou proc¢ na pricinu
nebo pric¢iny vzniku problému. Kazda odpovéd se dale zméni na dalSi otazku a
takto to pokracuje dal, dokud nemtiZe tym na otazku pro¢ uz odpovédét.

Vyhody pouZiti tohoto nastroje:

¢ mysSlenky organizuje tym,

MV e

e zavadi prioritni pric¢inu - ¢im vice Sipek, které ukazuji na pricinu, tim vyssi
bude priorita,

MV

¢ miiZe byt pouzit jako prezenc¢ni nastroj vysvétleni pri¢iny problému ostatnim
(mimo tym) (Nelsen, 2003).

Vedeni tymi

Vedeni tymu je jednim z dal$ich uc¢innych nastroji rozvoje organizace, ktery po-
maha zavést zménu a tim vyresit redlné problémy. Tymova prace je pro uspéch
dnesnich organizaci ¢cim dal tim dilezitéjsi. V dlisledku toho je spravné vedeni tymu
povazovano za zasadni dovednost manaZert a odborniki v této oblasti. Prvni a nej-

vivs

duilezitéjsi volba vedouciho tymu je jeho styl vedeni lidi, kdy moznosti sahaji od
autokratického az po participativni styl.

Tridilny model moderniho vedeni povzbuzuje a podporuje viidce tymu:

e k praci s ¢leny tymu tak, aby vypracovaly spole¢nou a sdilenou vizi poZado-
vanych vysledkd,

¢ ke sdileni odpovédnosti s ostatnimi ¢leny pro vypracovani spole¢nych stra-
tegii a opatieni k dosazeni spole¢nych cild,

¢ a krozvoji schopnosti ¢lenti tymu za ticelem dosaZeni vize.

Systémovy proces navrhovani a fizeni porad o participaci rizeni je zaloZen na mo-
delu moderniho vedeni a déli se do nasledujicich péti kroki:

e navrh schiize, kde se bude projednavat spoluticast na rizen,
¢ souhlas s ucelem, programem, pravidly a rolemi,

e sprava ukoltl a tymové prace,
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e zaméreni se na jednani, na akci a jeji potencial,
¢ nasledna kontrola dohod (Levasseur, 2005).

Brainstorming

Brainstorming je forma generovani vétSiho mnoZstvi napadf, tviir¢ich podnéti od
skupiny osob, v niZ kazdy z dcastniki mizZe ptispét libovolnym napadem, myslen-
kou, kterd ho napadne. Pfitom nikdo ze ¢leni skupiny nesmi nazor druhého hod-
notit ¢i dokonce odsuzovat, stavét se k nému negativné. Pro uskutecnéni brainstor-
mingu se vymezuje kratky cas, vede ho osoba, jeZ povzbuzuje vznik napadd, zpra-
vidla se jedna o vedouciho (Pelc, 1995).

Brainwriting

Je podobny technice brainstormingu pouze s tim rozdilem, Ze kazdy z ticastniki
musi napsat béhem stanoveného terminu nékolika minut tii ndpady svého reSeni
na papir. Poté papir preda kolegovi. Postup se opakuje tak dlouho, dokud maji
Ucastnici napadu, pripadné do uplného vycerpani stanového casového limitu (Do-
lezal & kol., 2009).

Myslenkové mapy
MysSlenkové mapy silné podporuji lateralni typ mysleni, tedy hledani souvislosti. Je
to jiny zplisob mysleni neZ hledani reSeni ve stavajicich strukturach a systémech,

MV

odvozovani reSeni krok po kroku ¢i stylem pricina - nasledek.
Zakladni postup tvorby myslenkovych map:
¢ do stredu tabule se napiSe hlavni téma,

¢ dana subtémata prvniho radu se propojuji ¢arou s hlavnim tématem a mohou
se propojit i mezi sebou,

¢ Ucastnici jsou vyzvani, aby generovali néco, co s danym tématem souvisi,

e pak se postupuje stejnym zplisobem do témat dalsiho radu, pricemz je nyni
moZzné propojovat i témata riznych radi mezi sebou navzajem.

Techniku myslenkovych map je mozné pouZit nejen pro kreativni mysleni, ale také
pro usporadani myslenek. Je moZné ji pouzit nejen ve skupinég, ale i pro podporu
vlastniho mysleni (Dolezal & kol,, 2009). Vyuziti mysSlenkovych map pri analyze
problému se nabizi z nékolika divodti. Jednim z nich je idealni schopnost vidét dil¢i
Castiicelek vjednom vyobrazeni, tedy vnimat souvislosti i odliSnosti naraz. Pomoci
mysSlenkové mapy tak dosdhneme rozpadu problému nadil¢i casti (Hubatka,
2013).
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Otazky k zamysSleni

Jaké vyhody ¢i nevyhody ma vyuziti brainstormingu a myslenkovych map pfi im-
plementaci strategické zmény?

7.3 Analytické nastroje pro implementaci strate-
gické zmény

Analyza silového pole

Analyza silového pole je nastroj pouzivany pri planovani zmény. Tuto techniku po-
prvé popsal psycholog Kurt Lewin v roce 1950. Cilem analyzy je pomoci manaZe-
rovi a dal$im zainteresovanym stranam urcit a pochopit jaké sily by mohly ovlivnit
realizaci planu. Proces analyzy silového pole tedy zahrnuje:

¢ analyzu brzdicich nebo hybnych sil, které ovliviiuji prechod do budouciho
stavu,

e urceni charakteru téchto sil,

e prijeti opatireni ke zvySeni hybnych sil a omezeni brzdicich sil (Schwering,
2003).

Zavérem analyzy je tedy identifikace faktort podporujicich proces zmény a faktort
blokujicich proces zmény. Vzhledem k tomu, Ze v priibéhu realizace zmény se casto
vyskytnou neocekavané situace, které mohou narusit pldn, ma tato analyza velké
opodstatnéni. Pokud se nam podari identifikovat faktory ptsobici pro i proti
zméné, muzeme cely proces modifikovat tak, abychom ho zdarné dokoncili (Drdla
& Rais, 2001).

Vychodiskem analyzy je rozdéleni papiru ve tvaru pismene T. Na levou stranu se
potom zapisuji pozitivné pisobici (pomahajici) sily, na pravou stranu sily nega-
tivné ptisobici (branici) na dany problém. Dale je moZné ohodnotit silu pomocnych
a branicich sil napriklad stupnici 1-5. Po zpracovani metody je potom mozné urcit,
které faktory lze posilit a vyuzit pri reSeni problému, a které je naopak nutné po-
tlacit (Ace Bidr, 2010).

Kubickova & Rais (2012) upozornuji na nékteré nedostatky této analyzy. Jednim
z nich je problém subjektivniho hodnocenti jednotlivych sil, které pisobi pro i proti
zméné. Dalsi nevyhodou je skutecnost, Ze metoda je zaloZena na predpokladu izo-
lace. Nepocita se se silami, které se v dobé analyzy jevi jako nepodstatné, ale v pri-
béhu ¢asu mohou nabrat na vyznamu.
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

Analyza zajmovych skupin

Naplnéni poslani podniku a jeho cilti je do zna¢né miry zavislé na tom, jaké pred-
poklady byly prijaty ve vztahu k zdjmovym skupindm. Mira uspokojenti jejich po-
tieb a pozadavki je méritkem uspéSnosti podniku. Zajmova skupina je kazdy (fy-
zickd nebo pravnicka osoba), jehoZ ¢innost miiZe ovlivnit podnik nebo naopak, je
podnikem ovliviiovana (Ticha & Hron, 2010).

Cilem je urceni klicovych zajmovych skupin a odhad jejich vlivu a postojt viic¢i im-
plementaci planované strategické zmeény, v¢. formulace strategie pro jejich ovliv-

novani. Priklad vlivu zajmové skupiny uvadi Obrazek 7.6 (Palan, 2003).

Obrazek 7.6 Analyza zajmovych skupin
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Otazky k zamysleni

Jaké zajmové skupiny mivaji nejcastéji organizace?
Které z nich jsou klicové a proc je jim nutné vénovat pozornost?

Analyza organizac¢niho paradigma - podnikové kultury

Analyza subsystému organizacni kultury a vybranych klicovych faktor(i organizac-
niho systému vyrazné ovliviiuje jeho cilové chovani. Princip analyzy spociva v ur-
¢eni pocatecniho (stavajiciho) a koncového (idealniho) stavu kazdého faktoru. Jed-
notlivé faktory lze ocenit na Skale 1 az 5 bodt. Vysledky se zapisuji do tabulky a
posuny bodové ohodnotime. Znalost podnikové kultury je zakladnim piedpokla-
dem UspéSné implementace organiza¢nich zmén. Podnikova kultura je primo vy-
jadiena vnitinim klimatem organizace a jeji adaptabilitou s jakou se prizplisobuje
vyznamu vnéjsiho prostredi - viz Obrazek 7.7 (Palan, 2003).
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Obrazek 7.7 Pavucina organizac¢niho paradigma
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Analyza pritazlivosti a obtiZnosti implementace

Tato analyza slouzi ke zjiSténi uziteCnosti zmény a jeji obtiZnosti. Vystupem je
miiZka (Obrazek 7.8) pritazlivosti a obtiZnosti implementace, kterd byla poprvé
pouzita firmou Hewlett Packard ke zhodnoceni portfolia rtiznych projektt (Palan,

2003).
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

Obrazek 7.8 Mrizka pritazlivosti a obtiZnosti implementace
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Balanced Scorecard

Tato metoda je podle Luu (2010) zaloZena na schopnosti prevést cile firmy a jeji
strategii do uceleného souboru ukazateli vykonnosti. Metoda BSC zahrnuje identi-
fikaci klicovych prvki procest, stanoveni cili klicovych procesi a méreni dosaze-
nych vysledki téchto procesi. BSC je dle autord Ebnerasoul, Yavarian & Azodi
(2009) systémem strategického planovani a tizeni s cilem sladit podnikani s vizi a
strategii organizace, zlepSit interni a externi komunikaci, a také sledovat vykonnost
organizace na strategické urovni. Je jednim z nejcastéji pouzivanych strategickych
systému tizeni, ktery klasifikuje vizi a strategii firmy ve ¢tytech nasledujicich per-
spektivach:

¢ financni - ziskovost, Cisty zisk, rist prodeje, ekonomicka hodnota,

zakaznické - predevsim spokojenost zdkaznika, jeho zapojeni do procesu,

e procesni - identifikace klicovych procesti, kvalita procesi, produktivita pro-
cesu,

¢ uceni a rozvoje - tvorba hodnoty pro akcionare, rozvoj lidského potencialu
(Ayvaz & Pehlivanl, 2011, Kaplan & Norton, 2009).

Ochrana & Ptcek (2011) popisuji, jak se da metoda BSC vyuzit jako nastroj pii ri-
zeni zmény strategie. Zakaznicka perspektiva ma vyjasnit potieby a o¢ekavani za-
kaznikd, ve verejné sprave — obcant. Financni perspektiva odpovida na otazku, jaké
zdroje - financ¢ni, lidské atd. potiebujeme, abychom naplnili svoji vizi. Dale je tieba
zavést zménu systému procest. Posledni perspektiva se vénuje tomu, co se musime
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naucit, co musime zménit a jaké technologie jsou pro dosaZeni naseho uspéchu po-
trebné.

Otazky k zamysSleni

Jaké vyhody resp. nevyhody ma vyuziti nastroje BSC?
Jak byste postupovali pfi jeho aplikaci v organizaci?

Projekt a projektové iizeni

Podle Kovare & Hrazdilové Bockové (2008) miZeme v kazdém ekonomickém or-
ganismu, organizaci nebo podniku nalézt dvé zakladni skupiny aktivit. Do prvni
skupiny fadime rutinni, opakované ¢innosti, které provadi kazdy podle presné sta-
noveného postupu. Pokud dochazi ke zméné téchto cinnosti, jedna se zejména
o kvantitativni nartlist potifebného vyrobku ¢i poskytnuti sluzby, které lze jedno-
duse vyrtesit naptiklad prodlouzZenim smén pracovniki, vypomoci brigddnik. Dru-
hou kategorii ¢innosti tvori aktivity, jejichZ zmény jsou obvykle kvalitativni povahy,
pripadné rozsahlé kvantitativni zmény. Uskutec¢néni téchto zmén jiz neni tak
snadné a doporucuje se je ridit za pomoci projektového rizeni.

Projektové tizeni je z hlediska rizeni zmén povaZovano za jeden z nejbéznéjsich
pristupli - nastroji. I podle Kubickové & Raise (2012) spociva racionalni chapani
zmény v modelovani zmény pomoci projektu. K fizeni zmény v praxi se uplatiiuje
zejména tehdy, kdyzZ se pripravuje investice a planuje jakdkoli zména, kterou miize
byt napriklad zavedeni nového software ¢i informacnich systémt, zavadéni metod
fizeni kvality atd. (Ochrana & Piicek, 2011).

Jadrem myslenky projektového managementu je tvrzeni, Ze vSechny rozvojové ak-
tivity, inovace a zmény v organizaci jsou pripravovany a prosazovany prostiednic-
tvim fizenych pracovnikd v podobé projekti. U projektu musi byt jasné stanoveny
cil, kterého ma byt dosaZeno v poZadovaném case, pti ¢erpani ur¢enych nakladg,
vpoZadované kvalité, pri respektovani strategie a pri souasném vyuziti specific-
kych postupii, nastroji a technik pro planovani a tizeni procest jednotlivych pro-
jekt (Kovar & Hrazdilova Bockova, 2008).

Projektovy management zmény a inovace je vhodné vyuzivat zejména pri:
¢ vyvoji novych vyrobkd,
e zavadéni novych technologii,
e realizaci investi¢nich akci,
e zavadéni novych informacnich systémij,

v__ s Nv7s

e zavadéni rizeni podle ISO.
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

Na druhé strané projektové rizeni zmény se nehodi pti zménach periodicky opako-
vanych ¢innosti nebo v mimoradnych situacich, jako jsou napriklad Zivelné ¢i tech-
nické katastrofy (Kovar & Hrazdilova Bockova, 2008). Projektové rizeni se také ne-
doporucuje pouZzivat u €innosti delSich nez tfi roky ¢i v podminkach, kde vladne
zmatek, emoce nebo prevlada nevzdélanost (Ochrana & Pticek, 2011).

Otazky k zamysSleni

Jak se lisi pojmy projekt a proces?
Jaké jsou charakteristické rysy projektu a procesu?

Proces a procesni rizeni

Procesni management se pred vice nez dvaceti lety objevil v podstaté jako reakce
na zmény vyvolané vyvojem techniky a informacnich technologii. Tento objev zna-
menal pievrat v pojeti organizace a doslo k ustupu tradi¢ni funkéni specializace.
Postupem casu se ukazalo, Ze nepruzna hierarchicka organiza¢ni struktura a rizeni
podniku je v turbulentnim prostiedi zmén jizZ nedostacujici. Vice vzdélanych odbor-
nikl a rozvoj ICT umoznil ptistup k vétSimu mnoZzstvi informaci a vyvstal pozada-
vek na vétsi svobodu rozhodovani a odpovédnosti zaméstnancli. Procesni ma-
nagement umoznil spojit dil¢i operace do podnikovych procesii a preferuje tymo-
vou praci, mékké metody rizeni a plochou organiza¢ni strukturu (Kovar & Hrazdi-
lova Boc¢kova, 2008).

Procesni fizeni mliZe na jedné strané predstavovat nastroj pro provedeni zmény
organizace, jejimz cilem je napriklad zvysSeni vykonu organizace, zpriihlednéni ¢in-
nosti, zavedeni novych metod rizeni kvality, informacnich technologii atd. Na druhé
strané muze byt zavedeni procesniho rizeni samotnym cilem zmény provadéné
v organizaci. V neposledni radé je také procesni rizeni prostredkem, ktery po svém
zavedeni umoZzni organizaci, aby byla schopna 1épe reagovat, prizplisobovat se
zménam okoli a v ndvaznosti na né realizovat zmény uvnitf samotné organizace.
Procesni pristup k fizeni se orientuje na optimalizaci, zménu ¢i zlepSovani procesti
a pohlizi na organizaci jako na systém vzajemné provazanych procesi. Tento pii-
stup pomaha identifikovat a rozlisit procesy, pripadné najit a vylepsit ty, které ne-
funguji (Ochrana & Pticek, 2011).

S procesnim tizenim také Uzce souvisi pojem reengineering, jenz je definovan jako
zasadni prehodnoceni a rekonstrukce procesti organizace za i¢elem dosaZeni zdo-
konaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti (Hammer & Champy in Bélohla-
vek & kol, 2006). Cilem reengineeringu ma byt ¢asto provedeni zlomové zmény,
ktera prinese lepsi vykonnost, kvalitu, efektivitu a v idedlnim pripadé spokojené;jsi
zakazniky a obcany. Jeho provedeni vSak neni snadné a jeho projekty byvaji ¢asto
neuspésné (Ochrana & Plicek, 2011).
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Otazky k zamysSleni

Ktery z analytickych nastroji implementace strategické zmény je dle vas nejpou-
Zivanéjsi a nejlépe aplikovatelny?

Jaké jiné nastroje implementace strategické zmény znate nebo je vyuziva vybrana
organizace?

7.4 Nastroje rizeni kvality

PDCA

Tento model znazornuje nikdy nekoncici cyklus zmény. Zkratka pismen modelu
znamena: Plan-Do-Check-Act (Planuj-délej-kontroluj-jednej). Klicem k jakékoliv
zméné ¢innosti nebo procesu je posunout organizaci nebo skupinu smérem k vyssi
urovni spokojenosti, ic¢innosti a zlepSeni vykonnosti (Powell, 2002).

ZlepSovaci cyklus PDCA je sice prehledny, ale chybi mu podrobnost. Probiha opa-
kované a na jeden uzavreny cyklus navazuje dalsi. Podstatou zlepSovacich aktivit
je obvyKkle zjiSténi, feSeni a odstranéni ¢i napraveni urcitého problému.- Zakladnim,
nejjednodussim a v literature citovanym je Demingtv zlepsovaci cyklus - viz Obra-
zek 7.9.

Obrazek 7.9 Demingtv zlepSovaci cyklus PDCA
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Benchmarking

Mizeme definovat jako nastroj moderniho tizeni, ktery prostirednictvim méreni
vykonu a procesii organizace a systematickym porovnavanim s vykonem ostatnich
spolecnosti hleda nejlepsi zptlisob tizeni organizace. Umoziiuje manazeriim lépe
poznat vnitini fungovani organizace a identifikovat prilezitosti ke zlepSeni. Rovnéz
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.

umoznuje i efektivni sdileni zkuSenosti, podporuje spolupraci a je vyznamnym na-
strojem kazdé ucici se organizace (Nenadal, Vykydal & Halfarova, 2011).

Ptinasi ndm odpovédi na zasadni otazky, které si organizace kladou:

nejsou nase naklady vysoké? = cena
mame dostatecnou vykonnost v porovnani s ostatnimi? = vykon

nabizime kvalitni sluzby? = kvalita (VCVS, 2012).

Otazky k zamysSleni

Jaké jiné nastroje rizeni kvality a zlepSeni znate?
Strucné je charakterizujte.

Cviceni

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6
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Pokuste se na zadkladé analyzy verejné publikovanych tdajl a na zakladé vasi
osobni zkuSenosti nakreslit cibulovy model konkurencni vyhody resp. nevy-
hody vami studované vysoké skoly.

V ramci tymu vypracujte analyzy SLEPT, 12M a SWOT na vybranou organi-
zaci. Co vSe z téchto analyz vyplyva? Naformulujte pomoci nich strategickou
zménu.

Management organizace chce zvysit dvojnasobné prodejnost svych vyrobkii.
V ramci brainstormingu se pokuste identifikovat sily, které by podpofrily tuto
zménu, a které by ji naopak zbrzdily? Jak posilit a upevnit hnaci sily a jak osla-
bit ¢i eliminovat brzdici sily?

Organizace zabyvajici se informacni technologii rozsitila své sluzby a vstou-
pila do nového regionu. Prestoze rozsirila své kapacity, nedoslo k nartistu tr-
Zeb a také se zvysSil pocet reklamaci. Odhalte pomoci diagramu rybi kost
mozné priciny tohoto stavu.

Aplikujte nastroj BSC na vdmi vybranou organizaci. Zakreslete i strategickou
mapu a stanovte méritka jednotlivych aktivit ve 4 sledovanych perspekti-
vach.

Znazornéte procesni mapu vybrané organizace, zkuste odhalit neefektivni
procesy a pokuste se je zménit.



Pripadova studie

KDE JE PROBLEM?

Zahranicni investi¢ni spole¢nost se stala majoritnim akcionarem pomérné velké
Ceské stavebni firmy. Zpocatku se zdalo, Ze se jednalo o dobrou investici - firma
vytvarela sluSny zisk, a tak se novy vlastnik o déni ve firmé prili§ nezajimal a spo-
kojil se s obCasnou pritomnosti svého zastupce na zasedani predstavenstva.

Po dvou letech vSak zacal hlavni akcionar zaznamendavat negativni signaly: zisk se
rok od roku sniZoval, ivérové zatiZeni se zvySovalo, z firmy zacali odchazet idajné
schopni lidé. Znepokojeny akcionar si objednal nezavisly audit, ktery ukazal nut-
nost okamzZitého zasahu - postaveni firmy na trhu se silné zhorSilo, firma prisla
0 jméno, nebyla uz schopna konkurovat pti vybérovych rizenich na lukrativni za-
kazky, v mnoha se ani neobjevila, protoze nedisponovala potfebnym technickym
vybavenim. Majoritni akcionar proto svolal valnou hromadu a do nového predsta-
venstva prosadil skupinu externich odbornikd, kteri dostali za ikol provést analyzu
firmy, identifikovat hlavni problémy a navrhnout opatreni, kterd by opét zvysila jeji
konkurenceschopnost.

Clenové predstavenstva zacali svou ¢innost rozhovory s ¢leny vrcholového vedeni,
rediteli a dalSimi vedoucimi pracovniky jednotlivych divizi.

Generalni reditel oznacil za hlavni problém skutecnost, Ze v jejich oboru uz takové
velké stavby, jaké délali v minulosti, nejsou a nebudou.

Obchodni reditel vidél nejpodstatnéjsi divod zhorsujici se situace v nedostatecném
obsazeni jeho Utvaru: Na marketingu jsou jen dva pracovnici a pripravari jsou ne-
zkus$eni. Jak mam pak v takovém obsazeni byt tispésSny pri shanéni zakazek?

Vyrobni reditel spatroval nejvétsi potiZ v tom, Ze firma neni financ¢né silna: Kdo
chce dostat velkou zakazku, musi byt schopen ji v po¢ate¢nim obdobi zafinancovat
- a to my nejsme!

Financ¢ni reditel oznacil za nejvétsi problém situaci v nékterych divizich: VSimnéte
si, Ze v téch ziskovych divizich jsou lidé schopni si zakazky sehnat sami. UdrZuji si
kontakty v regionu, maji pratelské vztahy s potencialnimi investory a nic jim potom
neujde. A v téch ztratovych jen koukaji a cekaji, co jim my z podniku seZeneme!

Reditelé divizi méli zpravidla stejny nazor na to, co je hlavni problém jejich pod-
niku: Zivime na podniku spoustu lidi, ktef{ akorat berou velky plat a nic nedélaji!
Co z nich mame? KdyZ potrebujeme zakazky, tak si je musime sehnat sami. Oni tam
jenom pocitaji vysledky! (Bélohlavek & kol., 2006).
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Otazky k pripadové studii
1. Co bylo skute¢nym jadrem problému?

2. Pokuste se provést analyzu problému pomoci diagramu pricin a nasledkd.

Shrnuti kapitoly

K usnadnéni procesu rizeni zmén existuje kromé védomého planovani také velké
mnoZstvi nastroju a technik, které mohou byt k prosazeni zmény pouZzity. Pomoci
nastroji rizeni zmeény lze efektivnéji realizovat zménu v organizaci. V prvni fadé se
vyuZivaji nastroje pro analyzu soucasného stavu a definovani strategie dalsSiho roz-
voje (napt. SWOT analyza, cibulovy model konkuren¢ni vyhody, analyza klicovych
otazek). Vysledky analyz vétSinou odhali problémova mista, ktera je nutno zménit.
Druhou skupinou nastroji tvori metody, které podporuji spravnou implementaci
strategie a podporuji uspésné zvladnuti zmény (napft. Balanced Scorecard, analyza
zajmovych skupin, diagram rybi kost). Ve tieti skupiné nastroji poté najdeme po-
stupy, které maji pomoci organizacim neustale umozZnit jeji rozvoj, zvySovat kva-
litu, vykonnost a konkurenceschopnost na trhu (naptr. PDCA, Benchmarking a
EFQM model). Projektové rizeni je povaZovano za nejefektivnéjsi nastroj pro im-
plementaci zmén v dynamicky se rozvijejicim prostiedi a lze jej pouZit pro rizeni
vyvojové prace (i realizace, jejiZ charakter neumoznuje pouZit procesni modely ri-
zeni.

PrestoZe vSechny uvedené nastroje maji svoji vlastni metodiku a zdaji se byt od-
lisné, v praxi dochazi k prolindni vSech téchto nastroji. Pti vyuZiti jednotlivych na-
strojli je nutné postupovat tymovym zpisobem. Je potieba zdliraznit nutnost do-
drzeni uvedené posloupnosti v ramci tii skupin nastroji. Preskakovanim nékte-
rych nastrojli se mizZe ucinnost provadénych zmén v organizaci vyrazné snizit, Ci
dokonce uplné eliminovat.

Otazky k zamysSleni

1. Vyjmenujte 4 analytické nastroje formulace strategické zmény.

2. Charakterizujte cibulovy model konkuren¢ni vyhody a nevyhody. Znazornéte
model.

3. Charakterizujte STAIR analyzu a SWOT analyzu.
4. Charakterizujte SLEPT analyzu

5. Charakterizujte analyzu 12M.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Charakterizujte analyzu klicovych otazek.

Charakterizujte diagram rybi kost. Znazornéte ho.

. Vyjmenujte 4 nastroje implementace strategické zmény.

. Charakterizujte analyzu silového pole.

Charakterizujte analyzu pritazlivosti a obtiZnosti. Znazornéte ji na mriZce.
Charakterizujte analyzu zajmovych skupin. Znazornéte ji na mriZce.
Charakterizujte analyzu organiza¢niho paradigma.

Charakterizujte analyzu pritazlivosti a obtiZnosti implementace.
Charakterizujte vedeni tymu.

Charakterizujte brainstorming a mysSlenkové mapy.

Vysvétlete pojem BSC. Jaké 4 perspektivy zde rozliSujeme?
Vysvétlete pojem projekt. Jaké jsou charakteristické rysy projektu?
Vysvétlete pojem proces a reengineering.

Vyjmenujte 3 nastroje kvality a zlepSeni. Jeden z nich popiste.
Charakterizujte PDCA model.

Vysvétlete nastroj benchmarking.
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7 NASTROJE RIZENI ZMENY.
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8 Rizenirizik

»~Minimalizujeme riziko tim, Ze je maximalizujeme."”
Hans Rausing (TetraPak)

8.1 Uvod

V neustadle se ménicim podnikatelském prostredi se musi organizace stale castéji
ménit, aby byly i nadale konkurenceschopné.

Zijeme v moderni dobé, ve které se intenzivné rozviji véda a technika a vznikaji
nové technologie. S tim jsou ovSem spojena také nova rizika, kterym drive nebylo
treba Celit. Kazda realizovana zména v podniku s sebou prinasi urcité riziko, jelikoz
rozhodovani o zméndach je ¢inéno vzdy za urcité nejistoty. Diky urcité mire nejis-
toty vznika riziko, Ze vysledek bude odlisny od plivodniho zdméru. V podniku se
odehravad mnoho procest, jeZ mohou byt zdrojem vzniku riznych rizik ovliviuji-
cich chod podniku, ekonomické vysledky, Zivotni prostredi ¢i zajmové skupiny
(pracovnici, zakaznici, dodavatelé, aj.).

Kazdy projev rizika miiZze firmam zptsobit $Skody ¢i znacné ztraty, a je proto dile-
7ité umét se s rizikem vyporadat. Rizenf rizik se zabyva zkoumanim rizik ohroZuji-
cich podnikatelské subjekty, jejich analyzou a ndvrhem moZnych reSeni, jak rizi-
klim predchdazet, nebo je snizit ¢i eliminovat.

Cile kapitoly
Po prostudovanti této kapitoly:

¢ budete sezndmenti se zakladnimi pojmy tykajici se daného tématu,

¢ naucite se, jak proces rizeni rizik probih3,

budete znat druhy rizika,

ziskate informace o tom, co je to matice hodnoceni rizik,

poznate, jak méiime rizika,
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8 RIZENI RIZIK

¢ vyjmenujete moZnosti prevence rizik,

¢ budete schopni dobfe ridit rizika.

Klicové pojmy

Riziko, rizeni rizik, pristupy k riziku, identifikace rizik, matice hodnoceni rizik,
meéreni rizik, opatieni ke sniZenti rizik.

8.2 Pojem riziko

Riziko je neoddélitelnou soucasti kazdého podnikani. MliZe s sebou prinést jak
uspéch a pozitivni vysledek hospodareni, tj. zisk, tak i neispéch a negativni hospo-
darsky vysledek, tedy ztratu (Fotr, 1992). Pro riziko jsou charakteristické situace
nebo ¢innosti, kde jsou mozné dva nebo vice vystupl. Konkrétni vysledek, ktery
nastane, je neznamy, a alespon jedna z moznosti je neZadouci (Ovello & Merkhofer,
1993). Dal$im rysem je neurcitost vysledku, kdy je vysledek nejisty (Smejkal & Rais,
2006).

Pojem riziko pochazi z italStiny a objevuje se jiZz v 17. stoleti, kdy se zacal pouzivat
v souvislosti s lodni prepravou. Oznacoval uskali, kterému se museli namoinici vy-
hnout. Teprve pozdéji byl tento vyraz chapan jako nebezpeci vystaveni se urcitym
nepriznivym okolnostem. Pojem riziko znamend predevSim nebezpeci vzniku
Skody, poskozeni, ztraty nebo zniceni, pripadné také netuspéch v podnikani (Smej-
kal & Rais, 2006) i moznost negativniho odchyleni od stanovych trovni cild jednot-
livce ¢i organizace (Fotr & Hnilica, 2014).

Riziko je druh nejistoty, urcené pravdépodobnosti vzniku odlisSnych vysledkd.
Predstavuje nebezpeci, Ze dosaZené vysledky budou odliSné od vysledki
predpokladanych (jedna se tedy o meéritelné odchylky) (Polach, 2012). Je to
jakakoliv nejistota, kterd, pokud se vyskytne, miZe ovlivnit jeden nebo vice cili
(Korecky & Trkovsky, 2011). Dle Svozilové (2011) je riziko neurcity jev nebo
podminka, jehoz vyskyt ma pozitivni nebo negativni efekt na cile projektu v tomto
pripadé na cile zmény.

Autoii se tedy shoduji, Ze RIZIKO JE URCITA MIiRA NEJISTOTY, KTERA MUZE
ZAPRICINIT ODLISNY VYSTUP, NEZ JE OCEKAVAN.

Otazky k zamysSleni

Jak byste definovali pojem riziko?
Znate néjaké druhy rizik ¢i zdroje rizik?
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8.3 Druhy rizik

Jednou ze zakladnich klasifikaci je nasledujici rozdélenti rizik na:
¢ podnikatelska a Cista,
¢ systematicka a nesystematicka,
e vnitini a vnéjsi,
e ovlivnitelna a neovlivniteln3,
e primarni a sekundarni,
¢ podle fazi projektu (Veber, 2009).

Systematicka neboli téZ trzni rizika jsou takova rizika, ktera ovliviiuji vSechny pod-
nikatelské subjekty stejn€, protoze jsou odvislé od ekonomického vyvoje. Zdrojem
téchto rizik je napriklad penézni a rozpoctova politika, daniové zakonodarstvi,
apod. Oproti tomu nesystematicka neboli jedine¢na rizika, jsou takova rizika, ktera
nejsou zavisla na ekonomickém vyvoji, ale vychazi z konkrétniho zaméreni daného
ekonomického subjektu, tzn., Ze jsou specificka pro dany podnik. Patfi sem rizika
jako vstup nového konkurenta na trh ¢i vyvoj nové technologie apod. (Fotr, 1992).

Vnitini neboli interni rizika vznikaji a projevuji se uvnitt podniku, a proto je podnik
schopen je ridit ¢i ovliviiovat. Jako priklad rizik uvadi autofi velikost organizace,
finan¢ni silu, zaméstnance, vyrobky ¢i vyrobni procesy. Vnéjsi neboli externi rizika
jsou takové faktory, které prichazi z vnéjsiho prostredi, tj. prostiedi, ve kterém pod-
nik figuruje. Sem zaradime urokovou miru, obchodni podminky, dané, legislativu,
pozadavky zakaznik(, konkurenci, Zivotni prostiedi a jeho ochranu a bezpec¢nostni
situace. Vnéjsi rizika stoji mimo primé rizeni a kontrolu risk manaZera (Fotr & kol,
2010).

Alternativné lze délit rizika jesté podle jejich vécné naplné na nasledujici:

e ekonomicka (nakladova, kurzovni),

financ¢ni (investicni, pojiStovaci, ivérova, urokova),

obchodni (marketingova, strategicka),

projektova,

technicka (konstruké¢ni, materialova),

technologicka (poruchy vyrobnich zarizeni, prirodni katastrofy a havarie),
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e vyrobni (nedostatek materialu, energii, pracovnich sil, kvalita vyroby),
¢ politicka (politické nestability) (Veber, 2009, Fotr, 1992, Hirsch, 1994).
V zavislosti na moZzném dopadu se dale rizika rozd€luji na:

e kritické - ohroZuje existenci firmy a jeho dopad je zdsadni. MizZe jit o riziko

vvvvv

podilu konkurentd, ¢i trvaly odliv zakaznikd,

e dileZité - pro jeho reSeni je tfeba vynaloZit dodate¢né finan¢ni prostredky
ziskané napriklad prodejem casti majetku nebo pijc¢kou. Toto riziko ohrozuje
stabilitu spolecnosti. MiiZe se jednat napiiklad o trvale nizkou kvalitu vy-
robki ¢i poskytovanych sluzeb, odchod kli¢ového pracovnika, vstup nového
konkurenta, atd.,

e bézné - s timto rizikem jsou spojeny ztraty, které Ize hradit béZnymi prijmy
a reSit ho v rdmci provoznich aktivit. Jde napriklad o zpozdéni v dodavkach
zboZi, nemoc pracovnika, vypadek proudu, kradeZ zboZi, fronty u pokladen,
apod. (Mulacova & Mulac 2013).

8.4 Pristupy Kk riziku
RozliSujeme 3 pristupy k riziku:

® averze,

e sklon k riziku,

¢ neutralni postoj.

Ma-li podnikatel averzi k riziku, vyhyba se znacné rizikovym podnikatelskym pro-
jektlim a preferuje projekty, které zarucuji s velkou jistotou prijatelné vysledky.
Opakem je podnikatel, ktery ma sklon k riziku. Ten vyhledava znacné rizikové pro-
jekty, které jsou spojeny s vyssimi zisky, ale také s vy$Sim nebezpecim ztrat. Pod-
nikatel s neutralnim postojem k riziku ma mezi sklonem k riziku a averzi rovno-
vahu. Postoj podnikatele k riziku je zejména ovlivnén osobnim pristupem k reseni
rizikovych situaci v priibéhu jeho dosavadniho Zivota a zkusenostmi z piredchaze-
jicich rizikovych rozhodnuti (Smejkal & Rais, 2013).

8.5 Pojem rizeni rizik
Rizeni rizik (risk management) je proces, ktery zkouma riziko v jeho podstaté, moz-
nosti jeho ovliviiovani, predchazeni ztratdm a sniZovani jejich rozsahu a moznosti

finanéniho kryti rizika (Cejkova, Necas & Rezaé, 2003).
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Subjekt fizeni se snazi zamezit pisobeni jiz existujicich i budoucich faktort a navr-
huje opatieni, ktera pomdahaji odstranit uc¢inek nezadoucich vlivii a naopak umoz-
nuji vyuZzit prileZitosti pisobenim pozitivnich vlivii. Management pro rizeni rizik
analyzuje, vyviji a srovnava moZnosti preventivnich a regula¢nich opatreni. Poté
z nich vybere ta, ktera existujici riziko minimalizuji. Soucasti fizeni rizik byva také
$ifeni informaci o riziku a vnimani rizika (Smejkal & Rais, 2013).

Podle Well-Stam (2004) je rizeni rizik cyklicky proces, ktery se musi v pribéhu
projektu pravidelné opakovat. Zpiisob, ktery se pouZiva pro rizeni rizik, nicméné
zavisi na povaze projektu, zucastnénych lidech a pozadovanych vysledki (Well-
Stam, 2004). Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO vytvorila normu pro ri-
zeni rizik v podniku. Jedna se o standard ISO 31000 Risk management - Principy a
smérnice, jeZ poskytuje ramec a navrhuje proces rizeni rizik (ISO, 2015).

RIZENI RIZIK JE TEDY PROCESEM, VE KTEREM MANAZERI VYHLEDAVAJi
A ANALYZUJI RIZIKA A HLEDAJi VHODNE ZPUSOBY JEJICH SNIZOVANI A ELI-
MINACE.

Otazky k zamysSleni

Proc by se manaZeti méli zabyvat fizenim rizik?
Urcete, jaké jsou zranitelné oblasti organizace, ve kterych dochazi k rizikovym uda-
lostem?

v w7

Proc ridit rizika?

Pomoci tizeni rizik miiZe spolecnost predchazet finan¢ni tisni ¢i bankrotu. Miaze
slouzit k podpore a ochrané specifické firemni investice, ke slazeni zajm{ ma-
nagementu se zajmy vlastnikl spolec¢nosti nebo pomoci firmam k rozvoji planii a
jejich financovani (Frenkel & kol., 2005).

Lam (2003) uvadi nasledujici diivody, pro¢ rizika ridit:

e fizeni rizika mize pomoci redukovat nestabilitu zisku a maximalizovat hod-
notu pro akcionare,

e Fizeni rizika podporuje finan¢ni zabezpeceni spole¢nosti.
Dle Chapmana (2011) mezi hlavni vyhody risk managementu patii zejména:

¢ vybudovani lepsi diivéry ke stakeholder(im, investorim apod.,

plnéni vyznamnych zdkonnych a regula¢nich pozadavkd,

celkové zkvalitnéni podniku,

zabudovani rizikovych procesti skrze celou organizaci,
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zdokonaleni porozuméni vyznamnym rizikim,

redukce rizika,

zlepSeni vedeni a pristupu ke kapitalu,

vétsi informovanost o rizicich vyuZitelnych pri rozhodovani,

vétsi pravdépodobnost, Ze dojde k realizaci obchodnich zamért a cilii pod-
niku.

8.6 Proces rizenirizik

Proces rizeni rizik obsahuje Ctyri zakladni faze - najit rizika, roztridit je, vybrat
vhodnou strategii a implementovat ji (Patton, 2014). Pro efektivni nastaveni sys-
tému tizeni rizik je vhodné, aby byla analyza rizika sloZena z nasledujicich kroki:

identifikace - rozpoznani rizikového faktoru,

klasifikace - zarazeni rizika do nékteré ze skupin, pripadné je mozné vyuzit
i vlastni Kklasifikaci,

vytvoreni seznamu rizik,

hodnoceni rizik - urceni pravdépodobnosti vyskytu a velikosti jeho dopadu
na spolec¢nost,

vytvoreni katalogu rizik, jehoZ zakladem je seznam rizik (Kafka, 2009),
planovani obrany proti riziklim - tvorba obrany vici rizikim,

monitorovani a kontrola rizik - neustalé sledovani rizik, jejich aktualizace a
revidovani obrany vici rizikiim (Svozilova, 2011).

Veber (2009) uvadi alternativni pristup k managementu rizik. Podle néj se proces
rizeni rizik skldda z téchto ¢asti:
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vymezeni kontextu a cilli managementu rizika,
identifikace rizika a jeho sledovani,

stanoveni vyznamnosti rizika,

meéreni rizika,

hodnoceni rizika a rozhodovani o riziku,

priprava a realizace opatireni ke sniZeni rizika.



Identifikace rizik

Prvnim krokem pri implementaci risk managementu je vytvoreni souboru riziko-
vych faktori - databdaze rizik, resp. registru rizik. Databaze musi byt soustavné udr-
Zovana a dopliiovana o podrobny popis pricin vzniku, projevi a dopadi rizik. Do-
pliiuji se také idaje o pravdépodobnosti vyskytu a zplisobené ztraté (Danék, 2007).

Zdrojem takovych informaci miize byt smlouva, plany, kontrolni zpravy, vysledky
minulych projekti podobného typu, informace od expertti, vystupy dotazniki, au-
ditli, controllingu atd. Diilezité je zacit s identifikaci vc¢as a pokracovat v ni pravi-
delné na vSech trovnich. Vyznamnou podporu identifikaci mohou poskytovat po-
CitaCové monitorovaci systémy, resp. systémy v€asného varovani. Tyto zajiStuji
pravidelné sledovani vybranych rizik vzhledem ke zvolenym indikatoriim a signa-
lizuji pripadné prekroceni stanovenych mezi (Hnilica & Fotr, 2009).

Mezi dalsi nastroje k identifikaci rizikovych nastroji patfi:

¢ Kontrolni seznamy (Check listy), resp. katalogy rizik poskytuji podrobny pre-
hled potencidlnich rizikovych faktort.

e Nastroje strategické analyzy jako SWOT analyza, PEST analyza, Portertiv mo-
del péti sil aj., které podporuji predevsim identifikaci externich rizik.

e Kognitivni mapy (mySlenkové mapy) jsou grafickym nastrojem slouZicim
k zobrazeni jednotlivych faktori rizika a jejich vzajemnych vazeb. Maji cha-
rakter orientovanych stromt, kde listy predstavuji jednotlivé faktory rizika a
orientované spojnice jejich vzajemné vazby (pric¢ina -> dopad).

e Pohovory s experty a skupinové diskuze formou brainstormingovych
schiizek vedenych rizikovym analytikem (Merna & Faisal, 2007).

Otazky k zamysleni

PopisSte metody, které se vyuZzivaji pti hledanti rizik.
Je nutné mit plan rizik? Jak se s nim pracuje?

Stanoveni vyznamnosti rizika

Ohodnoceni rizik, neboli stanoveni jejich vyznamnosti, je ¢innost, ktera se tyka vy-
hodnocovani rizik s cilem posoudit mozné vysledky projektu. Zabyva se urcovanim
rizikovych udalosti, na které je treba reagovat. Ohodnoceni je komplikovano fadou
faktord, protoze rizika se mohou vzajemné ovliviiovat. Ke stanoveni vyznamnosti
rizik 1ze pouzit nasledujici pristupy:

¢ Analyza citlivosti je mozna v pripadé kvantifikovatelnych rizik, kdy lze mo-
delovat zavislost financnich Kkritérii na faktorech rizika a dalSich ovlivitujicich
proménnych. Kvantitativni hodnoceni dopadu rizika predstavuje penézni vy-
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jadieni mozného vlivu na budouci penézni tok. Tento dopad miiZe byt pro-
mitnut jak do vynostl (sniZeni), tak i do ndkladd (zvysSeni). Dopad je vazen
pravdépodobnosti, Ze riziko nastane (Kutilkova, 2008). Principem citlivostni
analyzy je zjiSténi, jak faktory rizika ovlivni vysledek hospodareni, tzn., do
jaké miry je vysledek hospodarent citlivy na tyto faktory (Fotr & kol., 200).

Matice hodnoceni rizik vyuZiva expertniho hodnoceni, uplatiiuje se, kdyz je
obtizné kvantifikovat rizika. M{iZe mit formu kvalitativniho nebo semikvan-
titativniho ohodnoceni (Hnilica & Fotr, 2009). Expertni hodnoceni je prove-
deno odbornymi pracovniky, tj. pracovnici oddéleni, kterého se riziko tyka.
Ti na zakladé svych zkuSenosti mohou posoudit pravdépodobnost vyskytu a
intenzitu negativniho vlivu faktoru rizika (Fotr & kol., 2010). K posouzeni vy-
znamnosti rizik dospiva na zakladé matice hodnocenit rizik, resp. jejiho gra-
fického zobrazeni, aniz se tato vyznamnost stanovuje v ¢iselné formé. Riziko
nabyva na vyznamnosti, ¢im vyssi je pravdépodobnost jeho vyskytu i inten-
zita negativniho dopadu. V matici hodnoceni rizik (Tabulka 8.1) jsou proto
nejvyznamnéjsi rizika zobrazena v pravém hornim rohu (rizika R1, R2, R4) a
naopak nejméné vyznamna rizika v levém dolnim rohu (rizika R5 a R6) Podle
pravdépodobnosti vyskytu a intenzity negativniho dopadu rozdélujeme jed-
notliva rizika do urcitych skupin podle jejich vyznamu. Obvykle se pouzivaji
3 skupiny vyznamnosti:

e Nejvyznamnéjsi rizika (R1, R2, R4)

e Stfedné vyznamna rizika (R3, R7, R8, R9, R10)

e Malo vyznamna rizika (R5, R6) (Hnilica & Fotr, 2009).

Tabulka 8.1 Matice hodnoceni rizik

Intenzita negativnich dopadii
VM M S \Y% yAY
yAY R4
\Y% R1 R2
S R9 R8
M R5 R3
VM R6 R10 R7

Zdroj: Hnilica & Fotr, 2009

Méreni rizika

Na zakladé méreni rizika dochazi ke stanoventi rizika, nebot pro tizeni rizik je di-
leZité je vycislit, tzn., kvantifikovat. Kvantifikace rizika spociva v numerickém ur-
¢eni ucCinku rizika. Cilem je tedy odhadnout ¢etnost a zdvaznost ztrat a stanovit dii-
leZitost jednotlivych rizik (Fotr, 1992).

152



Tichy (2006) rozliSuje absolutni a relativni kvantifikaci rizika. Prostrednictvim ab-
solutni kvantifikace definujeme riziko pomoci hodnoty pravdépodobné ztraty vy-
jadiené v penéznich nebo jinych mérnych jednotkach, napt. pocet dni pracovni ne-
schopnosti. Zatimco relativni kvantifikace stanovuje riziko pomérem ke zvolené
pomeérové zakladné, jizZ mize byt napt. zakladni kapital organizace, zisk, cena pro-
dukce, aj. (Tichy, 2006).

Smejkal & Rais (2013) déli metody pro kvantifikaci rizika na kvalitativni a kvanti-
tativni. Kvalitativni urceni rizika je subjektivniho charakteru a je tedy vyjadieno
v urcitém rozsahu (napt. pomoci bodové stupnice <1 az 10>, pomoci pravdépodob-
nosti <0; 1> nebo slovné <malé, stfedni, velké>). Urovefi je ur¢ovana obvykle kva-
lifikovanym odhadem. Z kvalitativnich metod se nej¢astéji pouziva metoda ucelo-
vych interview.

Zatimco kvantitativni metody zahrnuji urceni rizika pomoci matematickych vypo-
¢tl. Vyjadieni byva zpravidla ve financnich jednotkach, napt. ro¢ni predpokladana
ztrata v tisicich K¢ (Smejkal & Rais, 2013).

Otazky k zamysSleni

Jaké jsou vyhody ¢i nevyhody pouziti kvantitativnich a kvalitativnich metod ana-
lyzy rizika?

Hodnoceni rizika

Predposlednim krokem analyzy rizika podle Fotra je hodnoceni rizika, kdy hodno-
time, zda je riziko prijatelné ¢i nikoliv. Za predpokladu prijatelnosti rizika pristu-
pujeme k pripravé planu korekcnich opatieni a sledovani vyvoje faktort rizika
(Fotr, 1992).

Opatreni ke sniZovani rizik

Riziko predstavuje urcité nebezpeci, které je nutné vhodnymi postupy sniZit i
uplné eliminovat. Neprijatelna iroven rizika vyZaduje zastaveni probihajiciho pro-
cesu a prijeti opatreni na snizZeni rizika. Je-li riziko prijatelné a pritom nikoliv bez-
vyznamné a potencidl zisku je zna¢ny, nasleduje obvykle vypracovani planu pre-
ventivnich opatreni za ucelem jeho redukce. Pro zbytkova rizika, ktera nelze proti-
opatienimi efektivné sniZit, se zpracovavaji krizové plany. Velky diraz je treba
klast na maximalni vyuziti faze redukce rizika a jeho eliminace tak, aby se havarijni
plany a scénare vypracovavaly opravdu jen pro zbyla rizika (Smejkal & Rais, 2013).

Autofi rozliSuji metody, které jsou zaméteny na eliminovani pti¢in vzniku rizika
(ofenzivni pristup k riziku) a v pripadé, Ze riziko zvladnout nelze, jsou voleny ta-
kové kroky, které zmirni negativni nasledky (defenzivni pristup k riziku). Mezi me-
tody, které maji za cil snizit riziko, patfi napriklad:
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Transfer rizika na dal$i podnikatelské subjekty, které jsou ochotny za fi-
nan¢ni kompenzaci prevzit riziko - naptiklad rizné formy pojisténi (proti Zi-
velnym katastrofdm, odpovédnost za Skodu zplisobenou provozni ¢innosti),
aleisjednavani dodacich podminek ve smluvnich transakcich, kdy jsou rizika
presouvana mezi dodavateli a odbérateli.

Diverzifikace - rozloZeni rizika na co nejSirsi zakladnu; preskupeni anebo
i zvétSeni poctu rizik v portfoliu, pficemZ za cenu vzriistu nékterého z rizik
nebo pridanim dalSich je docileno poklesu jinych rizik, tudiZ se celkové riziko
portfolia diky diverzifikaci zmensi (napiiklad investovani do cennych papiri
z riznych odvétvi).

Sdileni rizika mezi vice obchodnimi partnery umoznujici realizaci zamérq,
které by samostatné podnikatelské subjekty nemohly ucinit (spoluprace
miiZe spocivat od volného sdruzeni az po spole¢né podniky - joint ventures).

Tvorba primérené velkych a rozloZenych rezerv.
Zvysovani kvalifika¢ni irovné zaméstnancu.
Ziskavani v€asnych, spravnych a zejména téch nejpodstatnéjsich informaci.

Zavedeni systémil v€asného varovani (podnikové informacni systémy, ale
i osoby, které sleduji vyvoj klicovych parametr(i a véas upozorni na neza-
douci pribéh) (Halek, 2008),

SniZeni fixnich nakladd (Gallagher & Andrew, 1997),
Pojisténi

Prognézovani (Smejkal & Rais, 2013).

Otazky k zamysSleni

Které z opatreni sniZujici rizika je dle vas nejefektivnéjsi a v praxi nejpouZziva-
néjsi? Znate i jina opatreni?

Vyjmenujte nékteré zptlisoby transferu rizika a druhy diverzifikace.

8.7 Strategie sniZeni rizik

Dle Underwood (2015) existuji ¢tyri zakladni strategie rizeni rizik - kontrola rizik,
prijeti, fizeni a diverzifikace rizika. Kontrola rizik je tradi¢ni forma rizeni rizik a
spociva v identifikaci a zmirnéni nejvyznamnéjSich rizik. Tato strategie se vyuziva
pro rizeni akutnich a zavaznych rizik. Prijeti rizika je strategie, ktera se pouZziva
u relativné nesSkodnych rizik. Strategie rizeni rizika je zaloZena na tom, Ze veskera
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rozhodnuti spojena s eliminaci rizik jsou u¢inéna na zakladé analyzy rizik a nakladt
a prinost plynouci z daného rizika. Strategie diverzifikace spociva v rozloZeni ri-
zika (Underwood, 2015).

Fotr (1992) rozliSuje 2 skupiny strategii:

1.

Prvni skupina zahrnuje postupy zamérené na odstranéni pric¢in vzniku rizika.
Jedna se o ¢innosti, které piisobi na priciny vzniku rizika tak, aby se snizila jed-
nak pravdépodobnost vyskytu rizika, a jednak velikost negativnich dtsledkd ri-
zika. Jedna se tedy o prevenci pied vznikem rizika. Do této skupiny lze zaradit
tzv. Gtocné strategie redukce rizika jako je naptiklad presun rizika ¢i vertikalni
integrace.

Druha skupina obsahuje postupy zaméiené na sniZeni nepiiznivych disledki
rizika. Do této skupiny lze zaradit ¢innosti, jejichZ vysledkem je sniZeni nepftiz-
nivého dopadu rizika, tzn., jde o to, aby ucinky vzniklého rizika byly elimino-
vané na ekonomicky prijatelnou uroven. Tyto ¢innosti maji charakter naprav-
nych opatreni nebo téZ obranné strategie a patii sem napriklad diverzifikace ¢i
pojisténi (Fotr, 1992).

Cviceni

8.1 Pro nasledujici priklady rizik najdéte moZnosti, jak se riziko mtiZe eliminovat

nebo jak mu miizeme predejit: vypadne dodavatel, prestane pracovat za-
méstnanec, prirodni katastrofa, nejasnost ikolli, omezeni rozpoctu, zména
legislativy, kradez.

8.2 Vramci tymu sepiSte vSechny udalosti nebo skutecnosti, které mohou ohro-

zit realizaci projektu. Ktera rizika by mohla tyto aktivity znemoZznit nebo by
mohla zpisobit nesplnéni planovanych vystup(i? Uved'te, jak byste piredcha-
zeli témto rizikim.

8.3 Stanovte vSechny rizika, kterd se mohou prihodit pti spole¢ném podnikovém

vyleté spojené s teambuildingovymi aktivitami. Navrhnéte eliminaci téchto
rizik, i jak byste jim predesli? Zakreslete rizika do mapy rizik a ohodnotte je.

8.4 Ve vybrané organizaci identifikujte rizika inovace na pracovisti a pojmenujte

vhodné rezervy na jejich kryti dle nasledujici tabulky:

Nazev Velikost | Pravdépodobnost Dopad Nutné
rizika rezervy
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Shrnuti kapitoly

Vsechny naSe ¢innosti doprovazeji rizika a nejistoty. Stejné jako je riziklim vysta-
ven kazdy jedinec, jsou jim vystaveny i podnikatelské subjekty. Proto je pii rozho-
dovani o zméndach vzdy pracovano s urc¢itou mirou rizika.

Riziko definujeme jako moznost, Ze vysledek ¢innosti bude odliSny od ocekdvaného
vysledku, riziko lze chapat i jako urcitou nejistotu, nebezpeci, pravdépodobnou
hodnotu ztraty ¢i odchylku. Je tfeba rici, Ze rizik je nékolik druhti a nemusi se tedy
vZdy jednat o ekonomické riziko. RozliSujeme i rizika politicka, pravni, bezpec-
nostni, manaZerska, vyrobni, obchodni.

Na obranu proti nebezpecim a rizikiim vznikl rizikovy management neboli fizeni
rizik. Jeho ukolem je pripadna rizika rozpoznat, analyzovat a ohodnotit, zjistit
moZné Skody nebo ztraty, které mohou tato rizika zptisobit. Po vyhodnoceni rizik
dale pak navrhnout opatreni, ktera by rizika vice eliminovala. Nedostate¢né rizeni
rizik mliZe mit za nasledek vazné disledky pro podniky i jednotlivce.

Kritickou fazi procesu rizenti rizik je vybér optimalniho reSeni. Metod sniZovani ri-
zika je mnoho. Vhodnost pouziti konkrétniho nastroje zavisi v dané situaci na cha-
rakteristice rizika samotného. Zvoleny nastroj by mél byt pouzit v situaci, kdy je
nejvhodnéjsim a nejméné nakladnym zpiisobem pro sniZeni ¢i dplnou eliminaci da-
ného rizika.

Otazky

1. Definujte pojem riziko.

2. Charakterizujte 3 pristupy k riziku.

3. Vyjmenujte tfi druhy rizik a uved’te k nim konkrétni priklady.
4. Jaké zndate 3 druhy rizika dle dopadu?

5. Jaké znate 3 druhy rizika dle vécné naplné?

Charakterizujte vnitini a vné;jsi rizika.

Charakterizujte systematicka a nesystematicka rizika.

Vysvétlete pojem rizeni rizik.

© ©® N o

Uved'te 3 dlivody, pro¢ ridime rizika?

10. Uved'te 6 fazi procesu rizeni rizik.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Co je podstatou faze: kontextu a cile managementu rizik?
Co je podstatou faze: identifikace rizik?

Co je podstatou faze: stanoveni vyznamnosti rizika?
Znazornéte matici hodnocenf rizik.

Co je podstatou faze: méteni rizik?

Co je podstatou faze: hodnocent rizik?

Co je podstatou faze: opatreni ke sniZeni rizika?

Popiste 3 metody sniZovani rizika.

Jaké znate strategie sniZenti rizik?
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9 Rizeni Kkrizi

"Pro slovo krize se v ¢instiné pouZivd dvou znakii: prvni znamend ,nebez-
peci”“a druhy ,prileZitost”. Zdd se, Ze takovy rozpor je typicky pro kaZdou
krizi: jednd se o bod zlomu a podle toho, kam se ¢lovék obrdti, najde bud’
nebezpeci, nebo nové moZnosti."”

John Powell

9.1 Uvod

Kazdy z nas se ve svém Zivoté jisté setkal s krizi. At uZ $lo o krizi osobni, v partner-
ském Zivoté ¢i krizi v zaméstnani nebo v podnikani, nikdy neni lehké se s jakoukoliv
krizi vyporadat. I v podnikové oblasti je krize prirozenou ¢asti zivotniho cyklu.
Krize nebo recese miiZe zastihnout kazdy subjekt nehledé na jeho velikost, renomé
Ci historii.

V poslednich sto letech se udalo nékolik nechvalné znamych svétovych krizi. Zmi-
nim napriklad velkou hospodarskou krizi z konce 20.let, energetickou Kkrizi
v 70. letech minulého stoleti a samoziejmé Kkrizi pomérné nedavnou - financ¢ni, jez
naplno propukla v roce 2008. Diky ni se otazka krizového rizeni stala pro mnohé
organizace aktualnéjsi nez kdy driv. Nékteré se stale z krize nevzpamatovaly a za-
nikly, ¢i stale bojuji o svoji existenci, pro jiné byly nesnaze prileZitosti pro zlepSeni.
Jakmile zacala krize odeznivat, ukazalo se, které dotcené organizace zvolily vhodny
krizovy scénar a uspésné prosly sanacni fazi.

Plisobeni kazdé krize ma negativni diisledky na objekt zasaZeny krizi, tak i na jeho
okoli. Z toho vyplyva snaha subjektii postiZenych krizi o eliminaci jejich nasledkt a
vyvedeni zasaZzeného objektu na uroven, ve které se nachazel pred vznikem Kkrize.
Manazeti se tak musi zabyvat rizenim krizi.

Cile kapitoly
Po prostudovani kapitoly:

¢ se dozvite, co znamena slovo krize a jaké rozliSujeme druhy krizi,
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e budete umét rozliSovat mezi dalSimi pojmy souvisejici s krizovym fizenim,
e budete védét, co je pricinou krizi a jak je fesit,

¢ se seznamite s jednotlivymi fazemi krizového rizeni,

e se naucite vytvaret krizovy pléan,

e charakterizujete krizového manaZera a jeho tym,

e poznate, co je smyslem krizového Fizeni ve vefejné sprave,

e budete schopni se spravné piipravit na fizeni krizi v praxi.

Klicové pojmy

Krize, identifikace Kkrize, krizovy management, krizovy manaZer, sanace, Zivotni
cyklus podniku, revitalizace, restrukturalizace.

9.2 Pojem Krize

Pojem krize ma své koreny ve starorectiné ve slovesu krino, které v cestiné zna-
mena rozhodovat, mérit mezi dvéma opacnymi variantami (napiiklad uspéch - ne-
uspéch, zZivot - smrt) (Roudny & Linhart, 2004, Rais, 2007). Z néj pozdéji vzniklo
slovo krisis, které oznacovalo rozhodnou chvili, moment zretelné nerovnovahy, ne-
snaze, bod obratu (Zuzdk & Koénigova, 2009). Ve 20. stoleti se vyraz krize zacal
Casto pouzivat ve spojitosti s osobnim Zivotem c¢lovéka. Krizi je definovana situace,
pri niZ jedinec Celi zna¢nym prekazkam v Zivoté, které nejdou prekonat obvyklymi
postupy fesSeni problému (Halek, 2008).

Zuzak (2004) chape krizi jako situaci rtizné ¢asové délky, v niZ se rozhoduje o tom,
zda se podnik navrati (minimaln€) do situace, ve které byl pred vznikem krize,
nebo je perspektivné ohroZeno dosahovani podnikovych cil{i, ptipadné jeho dalsi
existence (Zuzak, 2004).

Krizovou situaci definuje Halek (2008) jako nepiedvidatelny nebo obtiZné predvi-
datelny priibéh skutec¢nosti po naruseni rovnovaznych stavii prirodnich, technolo-
gickych a spoleCenskych systémii ohrozujicich Zivoty lidi, Zivotni prostredi, ekono-
miku a hmotné statky statu a jeho obyvatelstva.

OBECNE BY SE TEDY KRIZE DALA OZNACIT JAKO URCITA ROZHODNA CHVILE.
JEDNA SE 0 DOBU, KDY SE V ORGANIZACI NEPRIiZNIVE VYViJi VYKONNOST
A POKUD NENI NOVE VZNIKLA SITUACE VCAS RESENA, JE OHROZENA JEJi
DALSI EXISTENCE.
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Podnikova krize

Pod pojmem krize podniku lze podle Synka (2006) oznacit takové stadium jeho Zi-
vota, kdy po delsi ¢asové obdobi dochazi k neptiznivému vyvoji jeho vykonnost-
niho potencialu, radikalnimu sniZeni objemu trzeb, poklesu cistého obchodniho
jméni, sniZeni likvidity, ¢imZ je bezprostiredné ohroZena jeho dalsi existence v pii-
padé, Ze tento vyvoj bude pokracovat (Synek, 2006).

Rais (2007) definuje krizi podniku jako takové stadium Zivota podniku, kdy po delsi
Casové obdobi dochazi k neptiznivému vyvoji jeho vyrobniho potencialu, poklesu
trzeb (Rais, 2007). Fialova & Fiala (2006) podnikovou krizi definuji jako nahroma-
zasadni Feseni (Fialova & Fiala, 2006). Novotny (2007) ve své definici jiZ zahrnuje
jeji projevy - krize podniku oznacuje stadium jeho Zivota, v némz po delsi casové
obdobi dochazi k nepriznivému vyvoji vykonnostniho potencialu, ¢istého obchod-
niho majetku a likvidity (Novotny, 2007). Podobnou definici nabizi i Synek (2006),
ktef{ navic zminuji radikalni sniZeni objemu trzeb a souhrnné uvadi, Ze tyto projevy
bezprostredné ohroZuji dalsi existenci podniku v pripadé, Ze tento vyvoj bude po-
kracovat. Krize mliZe svym charakterem souviset s Zivotnim cyklem podniku, ve
kterém se podnik v danou chvili nachazi - viz Obrazek 9.1. Podnik, ktery je pravé
ve svych zacatcich, se mlZe potykat s krizi riistu podniku, ktera je spojena s finan-
covanim (Synek, 2006).

Obrazek 9.1 Podnikova krize

'

Prijmy Kulminace
Wydaje

- -

FaloZeni Rist Zrabilizace Krize Tanik

Zdroj: Synek, 2006

Zuzak (2004) vymezuje Ctyri faze krize (viz. Tabulka 9.1), jejich projevy a moZnosti
reSeni.
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Tabulka 9.1 Faze krize, projevy nerovnovah a mozné reseni

Faze krize Potencidlni Latentni AKkutni Nezvladnutelna
Proi
rojev " ) Mékké Problémy Platebni
BézZné problémy o
symptomy s likviditou neschopnost
ReSeni Regeni dobie a Reakce na
NS M symptomy a
castecné Spatné
, trendy a Sanace Bankrot
strukturovanych .,
A odstranéni
problémi s
pricin
Zdroj: Zuzak, 2004
Otazky k zamysleni

Definujte svymi slovy pojem krize.
0 jakych historickych krizich jste jiz slySeli?
Jaké krize v Zivoteé jste jiZ zaZili a jak jste je prekonali?

9.3

Revitalizace podniku

Proces, jehoZ cilem je zachovani podniku, dosahnuti jeho oziveni, pripadné obnovy
piivodni ¢i zamyslené vykonnosti se nazyva revitalizace. K realizovani tohoto cile
slouzi komplex opatieni, z nichZ k nejznaméjSim patfi:
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restrukturalizace, sanace,

zména vnitiniho usporadani (organizacni zmény),

uvolnéni ¢asti zameéstnancq,

prijimani kvalifikovanych zaméstnanct,

zuzZeni i rozsiteni podnikatelskych aktivit,

fuze,

vyména managementu (docasné ustanoveni krizového managementu),
transformace podniku v jinou pravni formu,

odprodej nemovitosti nesouvisejicich s predmétem podnikani,
odprodej majetkovych podilii v jinych obchodnich podnicich,

likvidace (Kratochvilova, 2002).



Sanace a restrukturalizace podniku

Procesu, kdy se podnik ozdravuje a snaZzi se dostat do stejného stavu jako pred
krizi, fikdme sanace nebo také restrukturalizace. Sanace predstavuje soubor opat-
feni, ktera jsou prijimana podnikovym managementem za ucelem zasadniho fi-
nancniho ozdraveni a obnovy vykonnosti a prosperity podniku (Novotny, 2007).
Pripravé a realizaci opatfeni, které budou smérovat k ozdraveni (sanaci) podniku,
musi vSak predchazet konkrétni diagnéza, tj. identifikace pricin, povahy a vyvojo-
vého stadia krize (Synek, 2006).

Sanace je témér vzdy spojena s restrukturalizaci podniku, tudiz takovymi opatre-
nimi, které znamenaji nutné prozkoumani a nezbytné prizplisobeni struktury pod-
niku a jeho aktivit zménénym podminkam trhu a celého vnéjsiho prostredi. Jedna
se o proces, ktery je ve vyhradni rezii vlastnika podniku, ktery jej uskutecniuje bud’
vlastnimi silami, anebo krizovym managementem (Frybert, 1995).

v/ v

V pripadé restrukturalizace je relativné nejvétsi as a manévrovaci prostor pro roz-
sahlé zmény a opatreni v podniku, nebot stupen zavaznosti krize jeSté neni pova-
Zovan za dramaticky (Thommen, Belak & Kajzer, 1999). Restrukturalizace podniku
nemusi nutné veést k sanaci, pokud jsou signaly zachyceny vcas a podnik je stale ve
stadiu, kdy je krizi (pokles) mozné tesit z vlastnich zdroji. Mezi nastroje podniku
pak patii odprodej ¢asti majetku, sniZzovani zasob, sniZovani naklad{i, reorganizace
podniku, snaha najit nové odbytové kanaly atd. (Chevalier, 1994).

Otazky k zamysSleni

V ¢em spociva restrukturalizace a jak probiha? Jaka jsou nejdtilezitéjsi opatieni bé-
hem restrukturalizace?
Je vhodné ménit organizaci béhem krize? Za jakych predpoklad(i?

9.4 Priciny krizi
Rais (2007) mezi nejvyznamnéjsi priciny podnikovych krizi uvadi:
e pielvérovani, nedostatec¢né vlastni financni zdroje, nedostupnost ivérovych
zdroji a vysoké bankovni droky,

e chybéjici strategie, vysoky podil operativni c¢innosti vrcholového ma-
nagementu, neznalost nebo mala znalost a vyuzivani strategického rizeni a
metod Fizeni vibec,

¢ osobni neschopnost managementu na jedné strané a priliSny optimismus a
prehnana sebedtivéra na strané druhé, vyhybani se riziku nebo naopak pfiji-
mani velkého rizika (neznalost miry rizika), obavy ze zasadnich zmén,
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platebni neschopnost odbératelii a Spatna platebni moralka,

nedostatky ve finan¢nim rizeni, predevSim cash-flow,

neuplatiiovani marketingového rizeni spojené s nedostatecnou konkurence-
schopnosti vyrobki a sluzeb a neznalosti postaveni vyrobkového portfolia na
trhu a faze Zivotniho cyklu vlastnich vyrobkt a odvétvi,

v

neumeérné investice, ¢asto drazsi nez planované nebo smérované do nesprav-
nych podnikovych aktivit,

vysoka vnitropodnikova rezie a nizka produktivita prace vcetné nadbytec-
ného poctu zaméstnanct,

nedostatky ve vykaznictvi a evidenci promitajici se do neznalosti vlastnich
nakladd a tim chybné cenové kalkulace vyustujici do Spatného vyrobkového
portfolia,

pozdni rozpoznavani krizovych jevii a nerespektovani signalii krize a pozdni,
neadekvatni nebo Zadné reakce na né.

Dle Fryberta (1995) miZeme rozlisit 3 skupiny krizovych faktort a jejich pricin:

1.
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Krize zavinéné samotnym managementem (podil na 40-50 % selhani zkou-
manych podniki):

nizka kvalifikace podnikového managementu a vlastnikd a z toho plynouci
neadekvatni zplisoby rizeni,

osobni zavinéni (bezstarostnost, laxnost, chybné spekulace, uZziti podniko-
vych zdroji pro vlastni potrebu).

. Krize vyvolané vnitini ekonomickou strukturou podniki (25-30 % pripadi):

podkapitalizace podnikad,
vysoké naklady na ziskani cizich zdrojt,

nevhodna struktura vyrobnich faktord.

. Krize dané vnéjSim ekonomickym prostiedim podniki (vyskyt 20-30 %)

neocekavané konjunkturalni vyvoje, situace na trhu,
vyvoj konkurence,
uvérova politika statu a bank,

legislativni opatrenti,



plisobeni vyssi moci (valecné konflikty, ptirodni katastrofy, poruchy v do-
pravnich systémech) (Frybert, 1995).

Hauschildt (1998) priciny rozdélil do nasledujicich tiech kategorii:

1.

9.5

Podnikové priciny:
nevyvazena operativni vychozi zakladna - konjukturni vlivy / zmény na trhu,
silné vazby na pripadné vypadky odbératelt / dodavateld,

chybna vyrobni politika.

. Strukturalni priciny:

nedostatec¢na kvalifikace managementu,

ukvapena expanze (Spatné vyhodnoceni trhu, nedostatec¢né vyuziti kapacit),
pouziti zisku mimo podnik - vysoké vydaje,

nedobré vztahy v managementu / mezi pracovniky (nekorektnost),

snaha o autonomii (nedostate¢né naslednictvi v rizeni).

. Stupniujici priciny:

nedostatek vlastniho kapitalu,

nedostatecné planovani a kontrolni systémy (nedostatky v kalkulacich a ve-
deni Ucetnictvi) (Hauschildt, 1998).

Druhy krizi

Kazda krize ma jiny charakter. Podle téchto rozdilnych hledisek je moZné rozlisit
nékolik druhti krizi. Dle Kasika & Michalka (1998) je nutné reflektovat zdroj krize,
jeji vyvoj, rozsah a opakovanost:

Z hlediska ptlivodu se rozlisuje krize vnéjsi (zdroj se nachazi ve vnéjSim pro-
stfedi podniku) a vnitini (piivodce je ve vnitfnim prostiedi).

Z hlediska rozsahu se miize jednat o krizi dil¢i (plisobici pouze v urcitém
utvaru podniku) a globalni (tyka se celého podniku).

Krize se miiZe i opakované vracet nebo byt jednorazovou zalezitosti.
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¢ Podle vyvoje je lze rozdélit na pozvolnou krizi (pozvolny a dlouhodoby pro-
ces) a nahlou (nenadala a prekvapiva udalost). Dale také na potencialni, la-
tentni, akutni, chronickou, vyslednou (Kasik & Michalko, 1998).

Synek (2006) ¢leni krize podle povahy:

e strategicka krize - mezi priciny strategické krize patri chybné rozhodovani
pri zakladani podniku, naprt. nespravné umisténi podniku a s nim spojeny ne-
dostatek pracovnich sil, nespravné zvoleni rozsahu sortimentu vyroby, nad-
mérné kapacity nebo velka zavislost pouze na jednom dodavateli nebo zakaz-
nikovi aj.

e krize vyvolana hospodarskymi vysledky - je zptisobena napft. nizkou konku-
renceschopnosti vyrobka vyplyvajici zjejich technické nedokonalosti, vy-
soké ceny s ohledem na absorp¢ni moZnosti trhu, Spatné nasmérovani inves-
ticnich aktivit, vysoké personalni naklady, vysoké reZijni naklady, chybovani
ve financovani podniku aj.

e krize likvidity - je vyvolavana napt. dlouhodobym porusovanim zakladni fi-
nancni rovnovahy, nedostate¢nou praci s rezervami, Spatna troven péce o ri-
zeni pohledavek a zasob, prilis rychly rist podniku a s nim spojené vyznamné
investice, které jsou financovany pievazné z cizich zdroj podniku aj.

Otazky k zamysSleni

Jaké krize uvniti organizace ¢i vné znate?
Jaké jsou signaly Kkrizi v organizaci?

9.6 Krizové rizeni

Existuje mnoho rtznych definic pojmu krizové tizeni. Jako prvni je vhodné uvést
definici dle Zakona 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a o0 zméné nékterych zakonti
(krizovy zdkon): krizové rizeni je souhrn ridicich ¢innosti vécné prislusnych or-
ganl zamérenych na analyzu a vyhodnoceni bezpecnostnich rizik, planovani, orga-
nizovani, realizaci a kontrolu ¢innosti, které jsou provadény v souvislosti s feSenim
pripadné krizové situace (Zakon ¢. 240/2000 Sb.).

Je to prostiedek pro reSeni krizovych situaci, které vznikly v dlisledku naruseni
podnikatelskych zamért, problémi s dodavkami materialdi, energii a sluzeb, pro-
blémi ve vyvoji novych vyrobkd, ve vyrobé a odbytu, finan¢nich nebo persondalnich
problémt a také problémi spojenych s moznostmi vzniku technologickych havarii,
Zivelnych pohrom apod. (Antusak & Kopecky, 2005).
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Krizové rizeni by mohlo byt definovano jako zvlastni opatreni prijata k reSeni pro-
blémi krizi. Dobré reSeni krizi by méla zahrnovat vice nezjen snahu o minimalizaci
nebezpeci pro organizaci, ale mélo by rovnéz usilovat o maximalizaci kazdé mozné
prilezitosti pro podnik, ktera vznikne pri reSeni krizové situace (Devlin, 2007). Dle
Halka (2008) je krizovy management univerzalnim terminem pro pojmenovani
procesi spojenych se zvladanim krizovych situaci ptirodniho, antropogenniho, so-
cidlné spolec¢enského, ekonomického ¢i podnikohospodaiského charakteru (Halek,
2008).

Dle Reida (2000) krizové rizeni pomaha:

e predvidat, identifikovat a zabranit potencialnim krizim, pokud je to moZné,
e sestavit a ridit rychlé reakce tymu krizového tizeni,
e vypracovat komplexni plan krizového tizeni,
e porozumeét a efektivné vyuzivat medialni komunikace,
e vytvorit a rozvijet dobré vztahy s médii.
Krizové tizeni se sklada z:

e zrizeni smérnic, které definuji, kdy vznika krize, aby se mohl spustit potfebny
reak¢éni mechanismus,

e komunikace, ktera se vyskytuje ve fazi odezvy scénart krizového rizeni,

¢ metody pro reSeni krizi v podniku (plan krizového rizeni) (Goel, 2009).

9.7 Faze Kkrizového rizeni

Podnikova krize miZe mit rlizny priibéh u riznych podnikd, existuji vSak zakladni
kroky, které krizovy management uplatiiuje v pripadé kazdé krize. Jedna se o:

1. Analyza ohroZeni podniku - charakteristika piicin krize a jejich nasledné od-
stranéni. U jednotlivych potencialnich krizi je nutna charakteristika sou¢asnych
piiznaki krize (symptomy krize). Po charakteristice symptomii je nutné si od-
povédét na otazku, v jakém casovém horizontu se krize nachazi, zda jde o krizi
potencidlni ¢i akutni.

2. Stanoveni krizové strategie - v této fazi je nutné urcit, jakym smérem se bude
strategie ubirat. MiiZe jit o strategii zvladnuti krizové situace, omezeni celko-
vého ohroZeni podniku ¢i odstranéni rizik potencialnich krizi.

3. Realizace krizové strategie - se lisi podle toho, jaka strategie byla zvolena.
U strategie zvladnuti krizové situace je dlileZita dobra povést podniku pied pro-
puknutim krize. Lepsi povést znamena lepsi zvladnuti krize. Pri strategii ome-
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zeni celkového ohroZeni je nutné nalézt zplisob, jak ohroZeni snizit (v€asné ro-
zeznani krizového vyvoje, vytvoreni krizovych plant, krizova komunikace) (Bé-
lohlavek, Kost'an & Sulet, 2006).

Dle Raise (2007) miizeme postup krokl vymezit nasledujicim zptisobem:

1.

Faze analyticka - prvnim vystupem analytické faze je analyza silnych a sla-
bych stranek podniku.

Diagnéza, stanoveni krizové strategie - zpracovani krizového planu, ktery
je zdkladnim dokumentem procesu ozdraveni podniku a na jehoz zakladé
probiha realizace jednotlivych fazi. Tento projekt by mél obsahovat ¢innosti
krizového managementu, stanoveni odpovédnosti krizového managementu,
postup ozdraveni podniku, ¢asovy harmonogram a cile sanace aj.

Realizace planovanych opati‘eni - konkrétni opatreni miizeme rozdélit
z ¢asového hlediska na kratkodobd, stfrednédoba a dlouhodoba opatieni.
Kratkodoba opatreni jsou operativniho charakteru, jde o opatreni, ktera jsou
provedena v prvnich dnech (zavedeni krizového managementu). Stredné-
doba opatieni probihaji v prvnich tydnech a jde o takticka opatieni (ziskani
hotovosti, zavazky podniku atd.). Dlouhodoba opatreni jsou strategického
charakteru (cile podnikani - zisk, rlist, konkurenceschopnost atd., optimali-
zace stavu obézného majetku, redukce nakladi aj.).

Mezi zakladni zasady organizace krizového rizeni podniku patfi:

1.
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identifikace skutecnych piicin krize (naptiklad chybna rozhodnuti ma-
nagementu o investici),

. jmenovani krizového managementu (dle rozsahu a typu krize je volen vlastni

krizovy tym podniku, soudem jmenovany insolvencni spravce apod.),

. kratkodoba centralizace a prevzeti pravomoci do rukou krizového tymu,

realizace komplexu ozdravnych opatieni (napiiklad ukonceni neefektivnich
vyrob, prodej nepotiebného majetku apod.),

. zajiSténi pocatecniho kapitalu pro revitalizaci ¢innosti a jeho moudré vyna-

loZeni (vloZeni prostiedki do nejefektivnéjsi vyroby, kterd pomiiZe s genero-
vanim dalsich prostredki),

destrukce starych ridicich vazeb (zména ridictho managementu, odstranéni
chybujicich manazerti),

dliraz na prognézovani cash-flow oc¢isténého od rizika (pti nedostatku pro-
stredki dbat na rychlé navraceni prostredkii do podniku - nemit dlouhé
splatnosti pohledavek apod.),



8. prvotni vybér podporovanych produktii a ¢innosti,

9. tvrdé ruseni tradi¢nich ndkladi nezvysujicich hodnotu produkce (predevsim
v administrativé a dal$ich nevykonnych sloZkach, véetné managementu),

10. radikalni kroky pro odhaleni vnitinich rezerv (moZnost produkce velmi efek-
tivniho vyrobku, ktery prinese potrebny zisk),

11. rizeni a hodnoceni vysledkd pouze podle Cisel (omezeni piisunu subjektiv-
nich informaci a hodnoceni),

12. zajiSténi vcasnych a prehlednych podkladii pro rizeni,
13. po prechodnou dobu razantni personalni politika bez vyjimek,

14. zavedeni internich standardt (pfisné normovani a zefektivnéni prace) (Ha-
lek, 2008).

9.8 Plan krizového rizeni

Plan krizového rizeni je dokument, ktery upresiuje, jaka opatieni budou prijata
vedoucimi pracovniky v pripadé, kdy krize uderi (Devlin, 2007). Plan vymezuje
moZzné fesSeni predvidatelnych situaci. Urcuje prostiedky a zdroje, které jsou po-
trebné k aspésnému zvladnuti krize. Jsou v ném nadefinovani klicovi aktéri pro ri-
zeni krize, kterymi je vrcholové vedeni, krizovi analytici, tiskovi mluv¢i atd. a per-
sondlni obsazeni krizového tymu a jeho spolupracovnikii (Zuzak & Koénigova,
2009).

Krizovy plan se sklada ze tri ¢asti. Jednotlivé ¢asti a jejich nalezitosti jsou popsany
v jiz vySe zminovaném zakoné 462/2000 Sb. V § 15 tohoto natizeni je uvedeno, Ze
krizovy plan je sloZen ze zakladni, operativni a pomocné casti. Krizové plany jsou
zpracovavany na mnoha drovnich, od tstfednich spravnich tradi pres CNB aZ po
kraje a obce s rozsifenou pilisobnosti. Dale jsou touto povinnosti také povéreny
dalSi statni organy taxativné vyjmenované v § 28 odst. 2 krizového zakona.

Otazky k zamysSleni
Popiste jednotlivé etapy krizového planu.

Uved'te, jaké nastroje mohou slouzit jako prevence krizi.
Jaka pravidla je treba uplatiiovat pri komunikaci béhem krize?
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9.9 Tym Krizového rizeni

Zakladnim poslanim tymu krizového rizeni je planovat potencialni krize a ridit ty,
ke kterym nakonec dojde. Funkce tymu krizového fizeni jsou:

1. Tym identifikuje krizové hrozby, kterym organizace Celi. Tym tyto hrozby vy-
hodnocuje a urcuje, které mohou zpiisobit krizi.

2. Tym vyviji plan krizového tizeni, ktery se zabyva potencidlnimi hrozbami.

3. Tym dohliZi na usili pro reSeni krize. DiileZita jsou také planovana Skoleni a to
jak pro tym Kkrizového tizeni, tak pro ostatni zaméstnance.

4. Tym aktivné ridi krizi, kdyZ nastane. Kdyz dojde ke krizi, tym je aktivovan a
umistén do mista povéreného rizenim krize.

5. Tym vede také posouzeni, jak ispésné nebo nedspésné tym celil krizi (Cran-
dall, Parnell & Spillan, 2013).

Krizovy manaZer

V Cele krizového rizeni by mél stanout manaZer, ktery je schopen mimoradnou si-
tuaci nejen zvladnout, ale mél by ji i pfeménit ve vyhodu a vyuzZit jako prileZitost ke
zlepSeni. Nepredpokladany neuspéch totiz miize byt stejné dllezitym zdrojem ino-
vacni prilezitosti (Zuzak, 2004). Krizovy manaZer by mél aspésné zvladnout tyto
tri faze:

e Faze zadchranna - zastaveni negativniho trendu odstranénim ¢i omezenim pi-
sobeni piicin krize.

e Faze strategickd - formulace nové strategie, ktera je prijatelna a realizova-
telna, poté naplanovanti jeji realizace.

o Faze takticka - realizace strategie podle prijatého planu (Zuzak, 2004).
Rais (2007) uvadi radu vlastnosti, které by krizovy manaZer mél mit:

e Musi byt silna osobnost, aby byl schopen zvladnout sviij ikol a prekonat kon-
flikty.

e Musi byt vybaven vysokym sebevédomim, aby nepochyboval o svém po-
stupu; ¢asto bude totiZ prosazovat sviij nazor pres nesouhlas svého okoli.

e Velmi dilezita je intuice, pii nedostatku c¢asu a informaci musi byt schopen
predvidat a tak byt vZdy o krok napted pred redlnym priibéhem situace a mit
pripraveny dalsi a zaloZni varianty.
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e Ve fazi, kdy jiz ziskal potifebny pocet informaci, musi byt schopen analyticky
ziskané poznatky zhodnotit.

¢ Je dilezité, aby krizovy manazer byl schopen komunikovat s vefejnosti, do-
davateli, zakazniky, se zaméstnanci a spolupracovniky na vSech drovnich.

e Zcela nezbytné jsou vyborné organizacni schopnosti, aby z ptivodné cizich
lidi byl schopen vytvoftit tym spolupracovniki, motivovat jeho ¢leny a dele-
govat na né urcité pravomoci.

e Vitanou vlastnosti je charisma, urcité nadani strhnout své okoli.

e Vhodnou a témér nezbytnou vlastnosti manazera je fyzicka zdatnost, tréno-
vanost, nebot proces rizeni, zvlasté v této specifické situaci, je velmi psy-
chicky i fyzicky narocny.

e Musi se vyznacovat i jistou toleranci k omyltim.

e Musi byt prizpisobivy, adaptabilni, mél by mit dobrou znalost mezilidskych
vztaht.

e Zcela nutné musi byt schopen prijmout riziko, které jeho prace prinasi (Rais,
2007).

Otazky k zamysSleni

Jaké by mély byt zasady krizového tymu?
Nasli byste i jiné vlastnosti krizového manaZera?

9.10 Krizovy management ve verejné sprave

Krizovy management ve verejné spravé ma také sva specifika a jeho zakonnou de-
finici mGzeme najit v klicovém zakoné upravujicim tuto oblast, a to v zadkoné
€. 240/2000 Sb. Krizové rizeni je souhrn fidicich ¢innosti organti krizového rizeni
zamérenych na analyzu a vyhodnoceni bezpecnostnich rizik planovani, organizo-
vani, realizaci a kontrolu ¢innosti provadénych v souvislosti s 1) pripravou na Kri-
zové situace a jejich reSenim, nebo 2) ochranou kritické infrastruktury.

Soucasna legislativa Ceské republiky rozeznava ¢tyti krizové stavy:

e Stav nebezpeci je vyhlaSovan pro uzemi celého kraje ¢i jeho ¢asti. Stav nebez-
peci vyhlaSuje hejtman kraje, a to jsou-li v pripadé Zivelné pohromy, ekolo-
gické nebo primyslové havarie, nehody nebo jiného nebezpeci ohrozeny Zi-
voty, zdravi, majetek, nebo Zivotni prostredi, pokud nedosahuje intenzita
ohroZeni zna¢ného rozsahu a neni mozné odvratit ohroZeni béZnou ¢innosti
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spravnich uradi a slozZek integrovaného zachranného systému. Rozhodnuti
o vyhlaseni stavu nebezpeci musi obsahovat krizova opatreni a jejich rozsah.
Stav konc¢i uplynutim doby, na kterou byl vyhlasen.

Nouzovy stav je vyhlaSovan vladou v pripadé Zivelnych pohrom, ekologic-
kych nebo primyslovych havarii, nehod nebo jiného nebezpeci, které ve
znacném rozsahu ohrozuji Zivoty, zdravi ob¢anli nebo majetkové hodnoty,
vnitini poradek a bezpecnost. Nouzovy stav je ukoncen po uplynuti doby, na
kterou byl vyhlaSen, v pripadé rozhodnuti zruseni vlady ¢i Poslanecké sné-
movny pired uplynutim této doby.

Stav ohroZeni statu je pravni stav, ktery je vyhlaSovan pri bezprostrednim
ohrozZeni statni svrchovanosti nebo izemni celistvosti statu nebo jeho demo-
kratickych zakladd. VyhlaSuje se pro tizemi CR ¢i jeho ¢asti Parlamentem CR
na navrh vsech poslancii a nadpolovic¢ni vétSiny vSech senatord.

Vale¢ny stav je podle Ustavy vyhlasovan Parlamentem CR v piipadé, ze Ceska
republika je napadena nebo je tfeba plnit mezinarodni smluvni zavazky
o spolecné obrané. Jedna se o pravni stav, pri némz je centralné rizen vykon
statni spravy, chod narodniho hospodatstvi a ¢innost ozbrojenych sil. Vyhla-
$uje a odvolava se zadkonem a vzdy plati pro celou Ceskou republiku (Antusak,
2009).

@ Cviceni

9.1

9.2

9.3

9.4

9.5
9.6
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Podivejte se na vybranou organizaci (¢i odvétvi) a popiste, jak ji ovlivnila hos-
podarska krize v roce 2008. Jaké kroky manazeri museli provést, aby krize
byla prekondna? Povedlo se jim to?

Ma vami vybrana organizace vytvoreny krizovy plan ¢i manual krizové ko-
munikace? Zazili jste osobné reSeni firemni krizové situace? Jak to probihalo,
a co byste dnes udélali vy nebo manaZeri organizace jinak?

Znate pravidla pro krizovou komunikaci? Navrhnéte strukturu manualu kri-
zové komunikace pro vasi organizaci.

Najdéte krizové plany dvou vybranych organizaci na internetu, porovnejte je
a zhodnot'te jejich obsah.

Pokuste se pro vami vybranou organizaci sepsat krizovy plan.

V ramci tymu sepiSte zakladni typy krizi z hlediska jejich podstaty a uved'te
i priklady, také napiSte priklady zakladnich mozZnych pric¢in vzniku krizovych
situaci.



9.7 Napiste rozdily krizového fizeni soukromych a vetejnych organizaci. Cemu se vé-
nuje krizovy management ve vetfejném z4jmu? Uved’te piiklady.

Pripadova studie

Dynamicka firma

Firma projekce a montaz vznikla z jednoho z vyrobnich zavodi velkého statniho
podniku. Deset pracovnikii byvalého zavodu zaloZilo v roce 1991 spolecnost s ru-
Cenim omezenym s cilem pokracCovat a dale rozvijet dosavadni ¢innosti zavodu.
Vétsina z plivodnich pracovnikii zdvodu pomérné ochotné souhlasila s prechodem
do nové firmy. Spolecnici, kteri se ujali vedoucich funkci, méli mezi pracovniky po-
vést skutec¢nych odbornikd.

Pocatecni obdobi se vyznacovalo obrovskym nadSenim a snahou vSech asi 50 za-
méstnancl uspésné rozjet novou firmu. Novi manaZeti sice neméli takika Zadné
zkuSenosti s top managementem, ale v Fizeni ispésné zavedli tymovy zplsob prace,
na jaky byli zvykli z pfechoziho plisobeni v projekénich, vyvojovych ¢i montaznich
utvarech. Vétsina vedoucich pracovniki ziistavala v zaméstnani denné vcetné vi-
kendii aZ do vecera a firma si skutecné zacala ziskavat na trhu dobré jméno.

Na konci svého prvniho roku existence zaznamenala Projekce a montaz slusny zisk
a s ohledem na pocet uzavienych smluv zacala prijimat dalSi pracovniky. Brzy méla
okolo 80 zaméstnancii soustiedénych na tiech pracovistich. Zacaly se ale také ob-
jevovat problémy se zajiSténim nékterych zakazek: nesplnéni terminu, neodpovi-
dajici kvalita, ztraty v disledku Spatné organizace prace. Spolec¢nici a soucasné kli-
Covi manazeri firmy si zacali uvédomovat, Ze pri stavajicim stylu prace ji nejsou
dale schopni efektivné ridit. Rozdélili proto firmu do tri divizi, vypsali vybérova ri-
zeni na jejich vedouci, a také vedouci ekonomického utvaru a ttvaru marketingu.
Do manaZerskych pozic se tedy dostali i lidé, kteri nebyli spolumajiteli. Firma vSak
byla nadale rizena centralné, pricemz vrcholovy management byl tvoren vyhradné
spolecniky.

Divizionalni usporadani ulehcilo organizaci prace a zlepsilo jeji kontrolu, coZ se
projevilo rychlym prekonanim krizovych jevii a v diisledku toho ziskanim dalSich
velkych zakazek. Bylo tak nutné prijmout dalsi pracovniky, takZe firma méla uz vice
nez sto zaméstnanci. NadSeni z pocatecniho obdobi vsak opadlo, nékteti z ptivod-
nich spole¢niki uz ve firmé nepracovali, na mnoha vedoucich mistech byli novi lidé.
Na divizich se zacala projevovat nespokojenost s tim, Ze veSkera moc a rozhodovani
o financich je v rukou nékolika vlastnikd, kteri vétSinou ani nejsou opravdu schopni
manazefi. KdyZ se pak top management doslechl o imyslu jedné z divizi se zcela
osamostatnit, rozhodl se transformovat s. r. 0. do akciové spolec¢nosti.

Stat se akcionari bylo umozZnéno i nékterym dal$im klicovym pracovnikiim. Pied-
stavenstvo a. s. pak najalo poradenskou agenturu, na jejiz doporuceni byly prove-
deny zmény ve vedoucich funkcich v celé firmé a byl nastartovan systém rozvoje
lidskych zdrojii. Soucasné byla provedena opatieni smétujici k decentralizaci rizeni
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firmy. V dlisledku toho doslo ke zlepseni vnitropodnikového klima a dalsimu ristu
spolecnosti (Bélohlavek & kol., 2006).

Otazky Kk pripadové studii
1. Popiste faze ristu, kterymi firma prosla.

2. Jaka dalsi vyvojova etapa se da ocekavat a jak by se mohla projevit?

Shrnuti kapitoly

7adna spole¢nost neni imunni viiéi krizi. Krize miZe nastat kdykoliv a v jakékoli
organizaci. Krize je obdobim, kdy prichazeji nesnaze, rozhoduje se o budouci exis-
tenci a o tom, zda bude nastaly problém prekonan. PreZiti malych a strednich pod-
nik{ na trhu neni jednoduché. Je mnoho faktord, které mohou podnikani negativné
ovlivnit a donutit podnik, aby trh opustil. Mezi nejcastéjsi problémy patii neschop-
nost dostatecné zvladat vSechny financni, pravni a jiné aktivity najednou, prede-
v8im kviili nedostatku zdrojt.

Krize bude vnimana jako jev spiSe béZny nez vzacny a bude nezbytné, aby podniky
reagovaly tim, Ze aspekty a vlivy krize promitnou do podnikové strategie a mana-
Zefi se nauci zvladat ridit krize.

V SirSim smyslu se v krizovém rizeni nejedna jen o reSeni nastalé jiz identifikované
krize, ale soucasti je i jeji véasné rozpoznani a s tim spojené mechanismy. Pro
spravné zvladnuti a vyporadani se s krizi je tedy nutné uskutecnit v€éasny zasah,
kterym je moZno zmirnit dopady krize nebo ji dokonce zcela odvratit.

Ve chvili, kdy propukne akutni krize, za¢nou vlastnici podniku resit otazku, kdo po-
vede proces ozdraveni podniku, a zacinaji hledat krizového manaZera. Vlastnosti
krizového manazera jsou zcela jisté klicové pro uspésnost procesu zvladnuti krize.
Zejména se musi spravné rozhodnout, krizi odvratit a vyuzit ji jako prileZitost ke
zlepSeni organizace.

Otazky
1. Definujte pojem krize.
2. Definujte pojem krizové rizend.
3. Charakterizujte etapy krizového rizeni.

4. Vyjmenujte 2 cile krizového rizeni.

174



10.
11.
12.

Vyjmenujte 4 zasady organizace krizového managementu.
. PopiSte krizovy plan.

. Charakterizujte vyvojové Kkrize organizace.

. Vysvétlete pojmy revitalizace, sanace a restrukturalizace.

. Vyjmenujte 5 pricin krizi.

Charakterizujte 2 druhy krizi.
Charakterizujte tym krizového fizeni.

Vyjmenujte 5 vlastnosti krizového manaZera.
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10 Rizeniinovaci

,Musite si uvédomit, Ze za 2-3 roky miiZete byt mimo business. Jedinym
zptisobem jak udrZet rist a ddl ovliviiovat labilni trh je nepretrZitd ino-
vace a reorganizace.”

John Chambers, CEO Cisco System

10.1 Uvod

V soucasné dobé, kdy se trh neustale proménuje, se méni i potieby zadkaznikd. Vi-
tézem se stava ten, kdo zareaguje nejdrive a predlozi spotrebiteli produkt nejvice
se bliZici jeho predstavam. Vyrobci, ktef{ si chtéji udrzet svoji pozici, tedy maji na-
ro¢ny ukol, nepretrzité reagovat na nové pozadavky zakaznikd a soucasné na kon-
kurencni produkty. Jednou z hlavnich cest, jak tohoto stavu docilit, je stale inovovat
svoje vyrobky a sluzby.

At se inovace tyka jakékoliv ¢innosti v ramci rizeni organizace, od zefektivnéni vy-
robniho procesu azZ po prodej novych vyrobki, vidy ptrinasi dnes jiZ nepostrada-
telné hodnoty, bez nichZ nékteré organizace prakticky nemohou dosahovat klad-
ného hospodarského vysledku a vitézit v konkuren¢nim boji. Tyto hodnoty ovSem
vytvari lidsky faktor. Je to kreativni ¢lovék, ktery prichazi na nové technologie, vy-
tvari nové vyrobky, novinky v rizeni organizaci, vyuziva nové metody zlepSovani a
neustale tedy se zabyva fizenim inovaci.

Vystupem inovacnich aktivit musi byt predevsim pridana hodnota, at uzZ v podobé
kvalitnéjSiho produktu schopného 1épe uspokojit potieby nebo sniZeni nakladii na
vyrobu. Inovace tak predstavuji jakoukoli zménu ve vnitfnich strukturach organi-
zace, kterd je v podnikatelské ¢innosti zamérena praveé na vylepseni stavajiciho trz-
niho postaveni spole¢nosti. Uspéch podniku neni determinovan tim, zda inovuje ¢
ne, ale predevsim tim, zda je dany inovacni proces kvalitni, dobfe rizeny a prinasi
spolecnosti kyZeny efekt.
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Cile kapitoly
Po prostudovanti této kapitoly:

¢ budete umét definovat pojmy inovace a rizeni inovaci,

¢ vyjmenujete zakladni zdroje a typy inovaci,

poznate, jaké jsou inovacni strategie,

¢ naucite se charakterizovat konkurenc¢ni vyhodu z pohledu inovaci,

charakterizujete inovacni proces,

v V7

budete umeét efektivneé ridit inovace.

Klicové pojmy

Inovace, inovacni proces, inovacni strategie, delfini strategie, inkrementalni a ra-
dikalni inovace, produktova, procesni, marketingova a organizacni inovace,
rady inovaci, konkurenceschopnost, hodnoceni inovaci.

10.2 Inovace azména

Pti fizeni zmén je dileZité rozliSovat mezi pojmem zména a pojmem inovace. Ino-
vace je Uspésna realizace zmény, tudiZ na zacatku kazdé inovace musi byt rozhod-
nuti se pro zménu. Inovacemi se rozumi ekonomicky tispésné zavedeni nového pro-
duktu nebo procesu, vyzZadujici tvotrivou a novou kombinaci stavajicich nebo no-
vych technologii. Zaroven prinasi postupnou zménu v pridané hodnoté pro zakaz-
nika, nebo ve zptlisobu, jakym je pfidand hodnota predkladana (Bélohlavek, KoStan
& Sulet, 2006).

Kazda inovace je soucasné zménou, je to absolutni novinka v globalnim systémo-
vém ramci aje povazZovana pouze za zménu z kvalitativniho hlediska (Kovar
& Hrazdilova Bockova, 2008). Pod inovacemi vSak nehledejme jenom prevratné
technické reSeni. Generovani technickych zmén na produktu a technologicky na-
skok ve vyrobé jesté nemusi prinést uspéch. Hodnota pro zakaznika - to je to, co
odliSuje inovaci od obycejné zmény. Inovace prinasi uzitek zakaznikovi - v jedno-
duchosti, sniZeni rizika, komfortu, pohodli, cené, zdbavé, médnosti, image, emocich,
nebo v Setrnosti viici Zivotnimu prostiedi (Larson, 2010). Dle Rylkové (2011) je
inovace je zamérna a vyhodna zména soucasného stavu, ktera musi najit praktické
uplatnéni a musi byt nova alesponi v podniku. Predmétem zmén jsou vyrobky,
sluzby, prace, vyrobni, technické a technologické postupy, organizacni postupy,

178



hospodarské procesy vcetné zmén kvalifikace, ale i zména trhu. Vysledkem reali-
zovanych zmén musi byt prospéch ekonomicky, technicky nebo celospolecensky.

Pojem inovace

Samotny zadklad slova inovace miizeme odvodit od latinského innovatio, coz pte-
kladame jako zménu k né¢emu novému ¢i novinku a jiz od samého pocatku se timto
slovem nazyvala zména v nejriiznéjsich oblastech lidské ¢innosti (Vicek, 2010).
Mnoho autord se shoduje na tom, Ze inovace znaci proces prizptisobeni se mys-
lence nebo chovani, které je pro organizaci nové. MiiZe se téZ jednat o novy produkt,
sluzbu, technologii ¢i administrativni zménu (Hage, 1999).

Jednim z nejvyznamnéjSich priikopnikd v oblasti inovaci byl rakousky ekonom
J. A. Schumpeter, jehoZ teorie je povaZovana za zaklad moderniho ptistupu k ino-
vacim. Schumpeter definoval inovace na zakladé péti aspektti:

e Zavedeni novych statkii - statky nové kvality nebo statkd zcela novych, se
kterymi zadkaznici jesté nebyli seznameni.

e Zavedeni nové vyrobni metody, ktera neznamena pouze novou technologii,
ale i efektivni vyuZzivani zdroju.

e Otevieni se novému trhu. Neznamena pouze vstup na zcela novy a prozatim
neexistujici trh, ale i na trhy jizZ existujici, na které podnik dosud nevstoupil.

e Ziskani nového zdroje zasobovani se materidlem ¢i polotovary bez ohledu na
to, zda tento zdroj jiz drive existoval Ci ne.

¢ Uskutec¢néni nové organizace vyroby nebo nového vyrobniho ¢i obchodniho
seskupeni (Pang, 2010).

Problematikou inovaci se zabyval i ¢esky autor FrantiSek Valenta. Ten na inovace
nahlizi z mnohem S$irSitho thlu pohledu a chape je obecnéji jako jakoukoli zménu ve
vnitini struktui'e vyrobniho organismu. Tedy jakykoli pfechod od ptivodniho k no-
vému stavu (Valenta, 2001).

Dle Druckera (1993) jsou specifickym nastrojem podnikatel(i, prostiedkem, jehoZ
pomoci vyuZzivaji zmén jako prileZitosti pro podnikani v odliSné oblasti nebo po-
skytovani odliSnych sluZeb (Drucker, 1993).

MasSin (2012) chape inovaci jako zavedeni pokrokové kvalitativni zmény, kde pro-
stfednictvim nové kombinace vyrobnich faktorii dokdaZeme novym zplisobem
uspokojovat potieby zdkaznik, ¢i novatorsky tvirci ¢in v podnikani a rizeni eko-
nomiky, ktery novym zplisobem kombinuje vyrobni faktory a (nebo) provadi
zmény v kvalité a produktivité jednotlivych vyrobnich faktor( ¢i vyrobkil i jako
novy zpusob vyuZiti existujicich zdroji organizace k ziskani novych podnikatel-
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skych prileZzitosti. MI¢och (2002) spatfuje inovaci v zavedeni pokrokové kvalita-
tivni zmény v podobé nové kombinace vyrobnich faktorti umoziujici novym zpu-
sobem uspokojit potieby.

Definice Evropské komise, kterou pro sjednoceni pojmt pouzila i Narodni inovacni
strategie je nasledujici: Inovace je obnova arozsifeni Skidly vyrobki a sluzeb
a s nimi spojenych trhi, vytvoreni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, za-
vedeni zmén Fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni
sily (Narodni inovacni strategie, 2008).

Jednotnou, ucelenou definici inovaci prinasi OECD a Eurostat v tzv. OSLO manalu.
Inovaci se rozumi implementace nového nebo vyrazné zlepSeného produktu (zbozi
Ci sluzby) nebo procesu, nova marketingova metoda nebo nova organizacni metoda
v obchodni praxi, organizaci pracovisté nebo vnéjsich vztazich (OECD, 2005).

Slovo inovace znamena pozitivni zménu, je to jakakoliv tvarci zména.

Otazky k zamysSleni

Definujte svymi slovy pojem inovace.
Kdo je zakladatelem moderni teorie inovaci?
Jaky je rozdil mezi inovaci, kreativitou, vynalezem a invenci?

10.3 Inovacni podnéty

Na trhu dochazi ke zvySovani rychlosti inovac¢nich cykld, je tedy diilezité, aby rych-
lost externich zmén nebyla vyssi neZ rychlost zmén internich. Dlouhodobé je tako-
vyto stav neudrzitelny a firmé by hrozil zanik. DalSim nebezpecim vyZadujicim ne-
ustaly a rychly inovacni cyklus je vysoka konkurence, ktera bud’ sama inovuje, nebo
je schopna vytvorit kopii existujicitho vyrobku a odlakat ¢ast zdkaznikl (KoSturiak,
2008). Podnéty k inovacim mohou prichazet z riiznych zdrojt. Drucker (1993) roz-
liSuje sedm zdrojti inovacnich prilezitosti:

e necekané udalosti - necekany uspéch, necekany netspéch, necekana vnéjsi
udalost,

e rozpornost - mezi realitou v jeji skute¢né podobé a predpokladanou realitou
Ci realitou jak by méla byt,

¢ inovace vychdazejici z potieby urcitého procesu,

e zmény struktury oboru nebo trzni struktury, které zastihnou vSechny nepri-
pravené,
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¢ demografie (zmény v populaci),
e zmény v pohledu na svét, naladach a vyznamech,
¢ nové znalosti védeckého i nevédeckého charakteru.
Muska & kol. (2009) uvadéji, Ze potieba inovaci vznika ze ¢tyt hlavnich zdroji:

1. Potrebainovaci vyvolana technologiemi - nutnost zavedeni nové technologie
s sebou piinasi i proces inovace.

2. Potreba inovaci vyvolana konkurenci a odvétvim - struktura a intenzita kon-
kurence a jeji vice ¢i méné agresivni chovani ovliviiuje konkuren¢ni a inova-
tivni tlak.

3. Potieba inovaci vyvolana zadkazniky a obchodem.

4. Potreba inovaci vyvolana okolnimi podminkami - jakakoli zména v okolnich
podminkach ovliviiuje vSechny ostatni hybné sily inovaci.

Dalsi piehled inovacnich zdroji prinasi Rylkova (2011), ktera obecné déli zdroje
do dvou kategorii: vnitini prostiedi organizace a vnéjsi prostiedi organizace. Do
vnitiniho prostfedi mizeme zatadit vlastni vyvoj a vyzkum, vyrobu, prodej a mar-
keting, vyrobni planovani ¢i zarucni a pozarucni servis. Naopak do vnéjSiho pro-
stredi organizace tfadi zdkazniky, dodavatele, konzultanty, vyzkumné organizace,
vysoké Skoly, konkurenci, odborné publikace, statni instituce atd.

10.4 Cile inovaci

Mezi zakladnfi cile inovaci patfi:
e zvySeni podilu na trhu, kde spolec¢nost jizZ podnika,
e moZnost vstupu na nové trhy,
¢ zlepSeni vykonnosti prodeje,
e zlepsSeni produktii a sluzeb,
o vyssi efektivnost prodeje,

e

¢ rozsireni nabidky o nové produkty a sluzby (KoSturiak, 2008).
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Otazky k zamysSleni

Zamyslete se nad tim, proc je v organizaci dileZité inovovat?
Co Ize vSe v organizacich inovovat?

10.5 10.4 Druhy inovaci

Inovace mtizeme rozdélit podle nékolika hledisek. Jednim z nich je piinos inovace:

e inkrementalni inovace - inovace na arovni zaméstnance ¢i méné narocna a

vyznamna inovace na urovni podniku, napt. napodobeni konkuren¢niho vy-
robku,

radikalni inovace - naroc¢na inovace, ktera zasadné ovliviiuje fungovani a
efektivitu spolecnosti, prip. i celého trhu. Prikladem miiZe byt vytvoreni nové
technologie (Tidd, Bessant & Pavitt, 2007, Klimova, 2006).

masivni posuny v technice a technologiich - treti skupina predstavuje tzv.
technické revoluce, jako napriklad zrod IT nebo spalovaciho motoru (Kli-
mova, 2006).

Inovace dle vécného hlediska
Oslo manual z roku 2005 déli dle vécného hlediska inovace do ¢tyr skupin:

1. Produktové inovace - zahrnuji zavedeni upIné novych vyrobki i vyznamna
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vylepseni ve funk¢nich nebo uZitnych charakteristikach existujicich vyrobki
a sluzeb. Produktové inovace ve sluzbach mohou znamenat vylepseni zpt-
sobt, jakymi jsou poskytovany zakaznik{im, pfidanim novych soucasti nebo
kompletni preménou poskytované sluzby.

. Procesni inovace - znamenaji zavedeni novych nebo vylepSenych metod

produkce ¢i poskytovani produktil. Prostiednictvim zavadéni novych vyrob-
nich postupd a vybaveni sleduji podniky predevsim sniZovani nakladd na
produkci a poskytovani produktii a také zvySovani kvality produkce.

. Marketingové inovace - zaméruji se na lepsi uspokojeni potreb zakazniki,

narozdil od ostatnich typti ale vyuzivaji dosud nepraktikované marketingové
metody.

Organizacni inovace - rozumi se jimi nové usporadani podnikovych rutin,
redukce administrativni zatéze, nové zptisoby rozhodovani, organizace prace
a dal8i ¢innosti tykajici se vnitropodnikového prostredi (OECD, 2005).



5.

Ekologické - tyto inovace zatim nejsou zahrnuty do ¢lenéni v Oslo manualu,
v soucasné dobé je ale zelenym inovacim vénovana nejvétsi pozornost. Eko-
logicka inovace znamend zavedeni novych nebo vyznamné zlepSenych vy-
robki (zboZi nebo sluZeb), vyrobnich procesti, marketingovych nebo organi-
za¢nich metod, které vytvareji pozitivni piinos pro Zivotni prostiedi (CSU,
2008).

Inovace dle ucasti subjektii na tvorbé inovace
Vicek (2010) rozliSuje 2 typy inovaci:

Uzavrené inovace: princip uzavienych inovaci je zaloZen na ochrané uspés-
nych inovaci pred konkurenci. Cely inovacni proces vykonavaji ucastnici
utvart pro tvorbu inovaci v rdmci jedné firmy. Inovace jsou charakteristické
jejich plnou kontrolou firmy, ndpady pochazeji pouze od vlastnich zamést-
nancy, internimi cestami zavedeni inovace na trh a dislednou ochranou du-
Sevniho vlastnictvi.

Oteviené inovace: vznikaji vdisledku zvySené mobility vysoce
kvalifikovanych lidi, zkracovani doby uvedeni vyrobkli na trh a stile
naroc¢néjsSich zdkaznikl. Oteviené inovace predpokladaji vyuZiti rovnéz
externich napadid a externich cest na trh. Na zakladé otevienych inovaci
vznikaji inovacni sité zaloZené na spolupraci ekonomickych subjekti, jejichz
Ucelem je zefektivnéni inovacnich aktivit a zajiSténi transferu znalosti mezi
smluvnimi subjekty (Vicek, 2010).

Rady inovaci

Inovace lze tridit do radd, které vyjadiuji, k jak velké zméné oproti vychozimu
stavu doslo. Rady inovaci rozdélil Valenta (2001) do nasledujicich skupin, které
uvadi Tabulka 10.1.

Tabulka 10.1 Rady inovaci dle F. Valenty

Rad | Oznaceni Co se zachovava | Co se méni Priklad
-n | Degenerace Nic Ubytek , Opotrebeni
vlastnosti
. Obnova P
0 Regenerace Objekt vlastnosti UdrZba, opravy
RACIONALIZACE
1 Zména kvanta Vsechny . Cetnost faktor@i | Dalsi pracovni sily
vlastnosti
: Kvality a . v .
2 Intenzita propojent Rychlost operaci | ZvySeny posun pasu
. Kvalitativni e s . " )
3 Reorganizace . Délba Cinnosti Presuny operaci
vlastnosti
4 Kvalitativni Kvalita pro Vazba na jiné Technologicka
adaptace uZivatele faktory konstrukce
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Rad | Oznaceni Co se zachovava | Co se méni \ Priklad

KVALITATIVNI INOVACE

5 Varianta Iv(ovnst,r uken Dil¢i kvalita Rychlejsi stroj
reSeni

6 Generace Konstrukénf Iv(ovnst,r uken Stroj s elektronikou
koncepce reSeni

KVALITATIVNI DISKONTINUALNI INOVACE
Princip Konstruk¢ni ,

7 Druh technologie koncepce Tryskovy stav

g Rod Prlslu.snost ke Princip . Vznagedlo
kmeni technologie

TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE

9 | Kmen ‘ Nic | Pristup k prirodé ‘ Genova manipulace

Zdroj: Valenta, 2001

Otazky k zamysSleni

Jaké druhy inovaci realizuje vami vybrana organizace?
Uved'te jiné priklady radikalnich a inkrementdalnich inovaci

10.6 Inovacni strategie

Inovacni strategii oznacujeme takovy postup, kterym organizace dosahuje stano-
venych cilli v oblasti inovacni politiky. Podle Pitra (1997) je inovacni strategie dlou-
hodobym programem, ktery je zaloZen na tfech zakladnich dimenzich:

1. Vyrobkové - technické - hledda odpovéd na otazku ,Co nabidnout?”; tzn.,
které poznatky védy a techniky preménit do novych vyrobki tak, aby spliio-
valy potieby a prani zakaznikd.

2. Obchodné - politické - snaZi se zodpovédét otazku ,Pro koho budou nové
produkty urceny?“, zjiStuje, na které trhy a segmenty zadkaznik zacilit.

3. Vyrobné - technologické - pta se ,Jak nové produkty vytvorit?, tzn., které
technologie jsou potiebné k vyrobé nového produktu.

Strategie urceni druhu restrukturalizace firmy (delfini strategie)

Jedna se o celkovou inovacni rekonstrukci podniku o zasadni zménu ve strukture
podniku. Pri kazdé inflexi dochazi alespon kratce k poklesu vykonnosti. Jeji priibéh
a uspésnost zavisi na tom, v jaké fazi se podnik zrovna nachazi. Podle nacasovani
tedy rozliSujeme tfi typy podnikovych strategii.
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1. Strategie prosperity - pri této strategii se restrukturalizace provadi jesté
pred dosazenim vrcholu (ve fazi riistu a rozvoje), dochazi zde k tzv. delfinimu
efektu, coZ je uméni vcas opustit vinu, ktera podnik nese nahoru, aby se do-
stal jeSté vys. Rozhodnuti o zméné v této fazi a jeji spravné nacasovani je ale
pro vedeni jeden z nejobtiZnéjsich ukold.

2. Strategie revitalizace - strategie, po které vedeni saha ve fazi ustupu a
upadku, pokud nechce dospét k bankrotu. Podnik se dostava do vyrazné
ztraty a prestava tedy vykondavat svou hlavni podnikatelskou funkci. Pro
uspéSnou implementaci strategie revitalizace jsou nutné zasadni zmény ve
vedeni podniku a kvalitni podnikatelsky zamér.

3. Strategie resuscitace - tzn. oZivovani spolec¢nosti, k restrukturalizaci do-
chazi az ve fazi zaniku, tedy v procesu bankrotu firmy. Pi aplikaci této stra-
tegie zaCind Uplné nova éra firmy, ktera miiZe vyrobné, trzné nebo perso-
nalné navazovat na plvodni firmu. Zména vlastnika obvykle prinese i zcela
nové vrcholové vedeni, které v prvnich fazich rozvoje musi uplatiiovat cen-
tralizované tizeni (Valenta, 2001, Dvoiak, 2006).

Strategie vnimaného stupné novosti vyrobku

Tato strategie vychazi z predpokladu, Ze vyrobce a zdkaznik vnima novost vyrobki
kazdy dplné jinak. Inovace pak miZeme posuzovat podle dvou Kritérii (viz Obra-
zek 10.1):

1. Vnimany stupen novosti podle zakaznika - zakaznik zménu vyrobku vnima
podle toho, jaky uzitek mu prinese, vnima tedy hlavné konecny tucinek ino-
vace.

2. Vnimany stupen novosti podle vyrobce - pro vyrobce je rozhodujici, jaké na-
roky ma novy produkt na vyrobu.
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10 RIZENI INOVACI

Obrazek 10.2 Strategie vnimaného stupné novosti vyrobki

Stupeti novosti podle zakaznika

inovace inovace
Inkrementalni Technické
inovace inovace

\}

Stupeni novosti podle vyrobce

Zdroj: Vacek, 2007

Na zakladé téchto dvou kritérii vznikaji 4 kategorie vyrobkovych inovaci, které se
uplatnuji pomoci ¢tyrt typl strategii:

1.
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Strategie priristkovych (inkrementalnich) inovaci: podnikatel vyuZzivajici
tuto strategii své vyrobky inovuje velice zlehka. Pro zakaznika tyto produkty
také neznamenaji zménu v uZivatelskych navycich, ve vétSiné pripadi se
jedna o pouhé imitace konkurencnich vyrobki.

. Strategie technickych inovaci: pro nasledovani této strategie jsou charakte-

ristické vyrazné technologické zmény vyrobk, spotiebitel ale ¢asto Zadné
zasadni zlepSeni viibec nezaregistruje. VyuZivaji se zde inovace vyssich radq,
které smétuji nejvice do vyrobnich procest.

. Strategie aplikac¢nich (trznich) inovaci: vysledkem jsou zde vyrobky, které na

strané vyrobce neznamenaji Zadné velké technologické zmény, ale pro zakaz-
nika tyto inovace prinaseji zcela novy typ spotreby. Podnik se pri uziti této
strategie soustredi predevSim na marketing.

Strategie radikalnich inovaci: tato strategie je zaloZena na snaze realizovat
inovace vysokych radq, pro zakaznika budou predstavovat nové uziti a pro
vyrobce zcela novou technologii. VétSinou tyto inovace vyZzaduji zasadni
zmény v uzivatelském pristupu zakaznikl (Halfarova, 2012).



Otazky k zamysSleni

Pokuste se uvést priklady konkrétnich inovacnich strategii z praxe vybranych or-
ganizaci.
Jak by mél marketing a vyvojové oddéleni spolupracovat pri tvorbé inovaci?

10.7 Vlivinovaci na konkurenceschopnost

Pojem konkurenceschopnost obecné chapeme jako skutecnost, ktera vyjadiuje ur-
Citou ekonomickou prevahu daného podniku nad konkurenci v ramci domaci i za-
hrani¢ni hospodarské soutéze (Marinic, 2008).

Inovace jsou v této souvislosti chdpany jako jeden z hlavnich faktor, ktery podniku
zajisStuje konkurencni vyhodu, kterou muize byt viceméné jakykoli proces v pod-
niku, diky kterému se dany podnik dokaze odliSit od konkurence nebo dany proces
délat 1épe nez konkurence a prispét tak k vys$si konkurenceschopnosti (Neely & Hii,
1998).

Dle Kislingerové (2008) se inovace staly zdrojem konkurenc¢ni vyhody, jelikoZ
skoncila doba nizkych nakladl. U podnikli nastava posun, jiZ nejde primarné o to
byt efektivni, ale inovativni. Inovace jako strategie predstavuje formu strategie di-
ferenciace a miize prinést nasledujici vyhody:

¢ Dlouhodobéjsi zaklad konkurenc¢ni vyhody - podnik, ktery prijde prvni s né-
¢im prevratnym ma Sanci na vysoké zisky a miiZe tak znicit konkurenci.

¢ Inovace mize prinést nové zplisoby podnikani.

Inovace mohou spole¢nosti zpristupnit nové trhy, zaroven vSak pomdahaji udrzet i
zveétsit pozici na téch stavajicich. Konkurencni vyhoda firmy miiZze spocivat v jeji
velikosti, ve vlastnictvi ur¢itého majetku apod. V praxi se stale vice uplatiiuje mo-
del, ktery favorizuje organizace, jezZ dokdZou zmobilizovat své znalosti a vytvorit
néco nového v nabidce svych produkti nebo sluzeb, pripadné ve zpiisobu, jak tyto
produkty/sluzby dodavaji. Vzhledem ke stale se zkracujicimu Zivotnimu cyklu pro-
duktti roste dulezitost castého vylepSovani produktii a to rychlejsiho, nez dokaze
konkurence. Schopnost vyvijet nové produkty nebo sluzby se stava nezbytnou
kvili neustalym zménam okolniho prostiedi. Pokud podniky nezvladnou neustale
inovovat, jejich pozice prevezmou jiné subjekty, kterym se dari zavadét nové ope-
racni postupy nebo poskytovat nové produkty a sluzby (Tidd, Bessant & Pavitt,
2007).

Diive podniky dosahovaly dspéchii a bohatstvi strategii nizkych ndkladi. Dnes se
firmam vyplati inovovat, tak totiz maji jistotu, Ze obstoji v konkurenci na trzich
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(Slotegraaf & Atuahene-Gima, 2011). Inovace jsou bezprostredni strijci konkuren-
ceschopné vyroby (uspéchu firmy) (Kavan, 2002).

Pro tvorbu inovaci je dilezité, aby firma u svych zaméstnancii podporovala krea-
tivni mysleni a dala jim prostor k jeho uplatnéni. Pro tispéch inovaci je také dtilezité
znat nazor zakazniki na vytvarené inovace. Je tedy vhodné spolupracovat na jejich
vyvoji se skupinou vhodné vybranych zastupci daného trhu (Pitra, 1997).

Otazky k zamysleni

PopisSte souvislosti mezi konkurené¢ni vyhodou a inovacemi.
Jaké faktory rozhoduji o konkurenceschopnosti novace?
Jaké produkty povaZujeme za nové?

10.8 Inovacni proces

Inovacni proces vychazi z namétu na reseni problému, ktery mliZe pochazet jak od
manazera, tak i od pracovnika na niz8i drovni, ktery potrebuje vytvorit vhodné;jsi
prostredi pro vykonavani své cinnosti. Jde o vysledek rozhodovaciho procesu
(Dytrt & Striteskd, 2009). Inovacni proces miZeme chapat jako cestu, na které
z inovacniho podnétu vznika novy vyrobek (nebo jakykoliv jiny druh inovace),
ktery je dale sifen. Sleduje jednotlivé faze realizace a nasledného komerc¢niho vyu-
ziti inovace. Inovacni proces je procesem, ktery ma podle Skokana (2004) v ideal-

nim piipadé tfi faze.

¢ Invence - je zapocata napadem na néco nového, tedy konkrétni myslenkou.
Pokracuje ptes jednotlivé faze tvorby navrhu, vyzkum a vyvoj.

e Adopce - v této fazi dochazi k prvnimu komerc¢nimu vyuZiti napadu. V sou-
vislosti s tim jsou nutné urcité organizacni, financ¢ni a investi¢ni aktivity ve
vyrobé i v prodeji.

¢ Diftize - predstavuje fazi inovacniho procesu, kdy se znalost o invenci rozsi-
fuje. Inovace se rozsitruje velice nerovnhomérné diky odporu, napr. ve formé
informacnich deficiti. Nasledkem toho se k lidem na riiznych mistech infor-
mace dostavaji v nestejném cCase.

Z vice obecného pohledu se miizeme zamérit na nasledujici ctyti faze inovacniho
procesu:

1. Vytvareni novych napadi - jedna se fazi vyhledavani inovacnich prilezitosti,
prebirani a adaptace jiZ zavedenych inovaci z jinych trznich odvétvi. Zaroven
je nutno identifikovat potreby nasich zdkaznikl a vyuzit metody tvorby na-
padt, jako je napiiklad brainstorming.
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2. ldentifikace nejlepSiho napadu - ty nejlepsi napady z bodu 1. testujeme, zjis-
tujeme naklady na tuto inovaci, jeji schopnost realizace véetné prizkumu
trhu. Na zakladé vSech téchto i dalSich dostupnych metod vybereme tu nej-

vvvvv

3. Vyvoj nového produktu nebo sluzby - v této fazi rozvijime nas nejlepsi napad
a premyslime o tom, jak by mohl byt pretvoren v redlny produkt ¢i sluzbu.
V idealnim pripadé by mélo byt vyvinuto vice alternativ a ty by nasledné mély
byt testovany, aby byl zajiStén optimalni vyvoj.

4. Vyroba a distribuce nového produktu ¢i sluzby - novy produkt ¢i sluzbu za-
vedeme na trh. Premyslime zde o dalSich statcich, které by mohly ten novy
doplnit ¢i ndasledovat io potencidlnich trzich, jeZ bychom mohli oslovit
(Johnston, 2014).

Dle Tidda & kol. (2007) se inovacni proces sklada z nékolika fazi - viz Obrazek 10.3.

Obrazek 10.4 Model inovacniho procesu

Implementace inovace
o
Pruzkum Volba

(ziskat/realizovat/uvest/udriet)

==

Zdroj: Tidd & kol., 2007

e Efektivni prizkum: Priizkum tvoii poc¢atek inovacniho procesu (odpovida na
otazku Co bychom mohli délat?). Spociva ve sledovani rliznych faktori a sig-
nalg, které mohou pochazet z vnitiku i vnéjsiho okoli spolecnosti.

e Efektivni volba a strategie: Uspé$na inovacni strategie vyzaduje chapani kon-
kurencni hry (trhu, konkurence, externich sil, atd.).

e Efektivni ziskavani znalosti: V této fazi se slucuji nové a existujici znalosti
v organizaci za u€elem nabidnout reSeni problému inovace. Jedna se prede-
v$im o to, jak budou zdroje znalosti vyuZity.

¢ Implementace inovaci: Proces realizace inovace spociva ve sniZzovani neurci-
tosti prostrednictvim série fazi reseni problémd, kdy se firma presunuje
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z faze priizkumu k fazi implementace, piicemz neustale probihaji technolo-
gické a trzni informacni toky.

e Uvedeniinovace na trh: Kromé technologickych aspektii inovaci je také diile-
zZité identifikovat, zkoumat a pripravovat trh na jeji uvedeni.

e Uceni a re-inovace: Posledni stadium kazdého inova¢niho procesu by mélo
zahrnovat ohlédnuti zpét a revizi ukonc¢eného projektu za ucelem shromaz-
déni poznatk, které budou moci byt vyuzity v budoucnu (Tidd & kol., 2007).

Bariéry inovac¢niho procesu
Firma pfti realizaci inovaci mlize narazit na rtizné prekazky, které mohou znesnad-
nit ¢i Uplné znemoznit inovacni proces. MiiZe se jednat o:

e ekonomické bariéry - napt. nedostatek financnich zdrojt,

e podnikové bariéry - napt. odpor zaméstnancii ke zménég, zaméstnanci nemaji
dostatecnou kvalifikaci,

e ostatni bariéry - napf. normy, nezdjem zakaznikli o nové vyrobky (OECD,
1995).

Otazky k zamysSleni

Jak byste charakterizovali uspésné inovacni organizace a také se pokuste urcit,
jaké jsou pric¢iny inovacniho netispéchu?
Charakterizujte, co ma spole¢ného podnikatel a inovator.

Hodnoceni a uspésnost inovaci

V pripadé, kdy jsme v podniku zavedli nékteré z forem inovaci, je nutné zmeérit
(hodnotit) dopad téchto inovaci a to predevsim kviili zpétné vazbé pro vedeni pod-
niku a pro informované rozhodovani na zakladé objektivnich dat. V $irSim thlu po-
hledu se miiZeme zamétit na métreni inovacni aktivity, inovacnich schopnosti a ino-
vacni vykonnosti. V pripadé inovacni aktivity se jedna o méreni relativni vykon-
nosti podnikatelského subjektu v urcitém obdobi. V tomto piipadé je tieba si vsi-
mat ukazateld, které se pravé od zisku odvijeji. Témi mohou byt rentabilita vlast-
niho kapitalu (ROE), rentabilita investic (ROI) ¢i rentabilita aktiv (ROA).

Inovacni schopnosti chapeme jako zdzemi podniku pro vznik inovaci. Méreni ino-
vacni schopnosti pak mliZeme provést mérenim piredpokladd, tedy vstuptli do ino-
vacniho procesu. Mezi tyto metriky radime vydaje na védu a vyzkum, kapital inves-
tovany do poftizeni vyrobniho zarizeni, miru vzdélavani a Skoleni zaméstnanct, ka-
pital investovany do porizeni know-how (Rylkova, 2011).
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V neposledni radé méfime inovacni vykonnost. Abychom zahrnuli v§echny aspekty
inovaci, je treba vyuzit vicero méritek pro méreni. Ty zakladni ukazatele vykon-
nosti inovaci vystihuji Kosturiak & Chal” (2008). Jedna se o nasledujici metriky:

Uspésnost inovaci - jedna se o pocet tspé$nych inovac¢nich projektt v po-
méru k celkovému poctu zapocatych projekt.

Efektivnost inovaci - vyjadiujeme ji jako redlny piinos projekti k celkovym
nakladlim na projekt.

Cas inovaci - znaci primérny cas realizace inovac¢nich projekti.

Navratnost inovaci - méri dobu, béhem které prijmy z realizovaného inovac-
niho projektu dosahnou celkové naklady na tento projekt.

Rentabilita inovaci - méri vynosnost investice do inovaci.
Celkové vydaje na inovace jako procento z trZeb.

Pocet realizovanych inovaci - jedna se o jednoduchy ukazatel zaméreny na
celkovy pocet realizovanych inovaci za dané ¢asové obdobi.

Mezi dalsi ukazatele, které je vhodné sledovat, miizeme zaradit prijmy a zisky z ino-
vaci, poCet novych zadkazniki, nové segmenty trhu. Tyto ukazatele zaroven mizeme
pomérové srovnavat se stejnymi ukazateli pfed zavedenim inovace, ¢imz ziskdme
nahled na realny dopad inovaci (Burnett, 2011).

Cviceni

10.1 V ramci tymu sepiSte vSechny klicové praktiky, které jsou nutné pro udrZeni

a rozvijeni obchodniho ristu. Vyhledejte knim i odpovidajici priklady
Z praxe.

10.2 Ke klasifikaci inovac¢nich radli najdéte a uved'te konkrétni piiklady.

10.3 Vyberte si néjakou organizaci a napiSte odpovédi na tyto otazky: Co zacho-

vat? Co inovovat? Co zrusit? Cim to nahradit, nebo nenahradit? Co potiebu-
jeme vytvorit?

10.4 Navrhnéte vybrané organizaci néjakou inovaci, rozdeélte ji na dil¢i kroky a

prirad'te ji nutné finan¢ni, lidské, materialové i casové zdroje.

10.5 Vyberte si standardni produkt a posud’te pro a proti pripadné jeho inovaci.

PopisSte prinosy a rizika pripadné zmény produktu a posud'te jeji celkovou
vhodnost.
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10.6 V ramci tymu odpovézte na tyto otazky: Jaky vyznam ma tizeni inovaci pro
organizaci? Které faktory ovliviiuji rizeni inovaci? Jak ridi inovace ve vy-
brané organizaci? Jak lze pristoupit k zavadéni inovaci? Které strategie pro
zavadéni inovaci byste uplatnili? Jaké moZnosti financovani lze zvolit pro
inovativni organizace?

Pripadova studie

Firma Brewesa

V 90. letech prosla ¢eska spole¢nost vyznamnymi zménami kulturniho, socidlniho
a ekonomického prostiedi. Vpad novych investorfi do tehdejsiho Ceskoslovenska
s sebou ptinesl jiné zplisoby mysleni. Liberalizace mezinarodniho pohybu kapitalu
a obchodu znacné ulehcila vstup nadnarodnim firmam na nas trh. Kapitalova sila
téchto firem zménila rovnovahu na prislusnych trzich. Jejich pritomnost razantné
zménila dosavadni pravidla hry a vytlacila na okraj mladé a do zna¢né miry podka-
pitalizované cCeské firmy. Pti hledani odpovédi na otazku ,Jakym zplisobem celit
zahrani¢nim gigantim?“ zjistilo mnoho firem, Ze vhodny zptlisob obrany jejich po-
zice na trhu jsou inovace. Po kratké dobé se prave inovace, jako uplatnéni a hledani
novych cest k uspokojenti specifickych pozadavki ¢eského zakaznika, ukazaly jako
slaba stranka nadnarodnich spole¢nosti a vhodna cesta k dosaZeni konkurence-
schopnosti malych firem. Vyznam inovacnich procesi si ukdZzeme na malé ceské
firmé Brewesa.

Brewesa byla zaloZena v roce 1992 za iCelem poskytovani technologii a prostiedki
pro cisténi a dezinfekci vyrobnich procesti v pivovarech. 0d samého pocatku byla
Brewesa zamyslena jako ryze obchodni firma, ktera na ¢eském trhu bude distribu-
ovat produkty némecké firmy Westger chemie. Po vybudovani vhodného zazemi a
distribucni sité se spoluprace obou firem rozvijela k oboustranné spokojenosti.
V roce 1996 zaznamenal trh ¢iSténi a dezinfekce vyraznou zménu, kdyZ se na trhu
zacCaly vyznamné angaZovat dvé silné nadnarodni spole¢nosti. V dalSim roce navic
v Ceské ekonomice probihala silna recese, ktera se projevila niZsim odbytem a tla-
kem odbératell na sniZeni prodejnich cen. Zintenzivnéni hospodarské soutéze ve-
dlo k hledani cest ziskani konkurencnich vyhod. Z diivodu pridani dalsi hodnoty
k jejim distribuovanym produktiim se Brewesa obratila na némeckého partnera se
zadosti o poskytovani lepsi podpory jeho produktl (napft. tisk ceskych etiket a Ces-
kych propagacnich materialii), ale také s pozadavkem na licen¢ni vyrobu alesporni
nékterych produktt. Toto by firmé umoznilo udrZet stavajici pozici na trhu a mozné
sniZen{ cen.

Absolutni nezdjem a nepochopeni vaznosti situace ze strany Westger chemie, od-
mitnuti dalSich jednani o téchto otazkach vedlo firmu Brewesa ke strategickému
rozhodnuti o vlastni vyrobé. VyuZzitim kontaktii v ¢eskych vyzkumnych tstavech
analyzovala Brewesa sloZeni produktt firmy Westger chemie a spolecné s pracov-
niky vyzkumnych tstavil vyvinula nové produkty, které dosahovaly casto i lepsich
parametru. Prvni inovované produkty vlastni vyroby nebyly technologicky naroc¢né
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a jejich produkce se vyznacovala manufakturnim zptisobem vyroby. Pro vyznam-
nou podobnost pivodnich a novych produktii mizeme hovofrit o inovaci akceptaci.
Technologicky naro¢néjsi produkty Brewesa i nadale nakupovala.

V oblasti Cisténi a dezinfekce pri vyrobé piva Brewesa dodavala technologicky kom-
plet pouzivany v myckach lahvi, sudl ¢i davkovani mazadel pro destickové do-
pravni pasy vyrabény Westger chemie zvany WESTMASYS. Cena takového kom-
pletu ¢inila u zakladntho modulu 250 tis. K¢ a jeho obsluha vyZadovala Skoleni a
znacné naroky. S ohledem na odmitnutd jednani s firmou Westger chemie se Bre-
wesa uchylila k vlastnimu vyvoji zatizeni splnujiciho zvySené naroky ¢eskych pivo-
varu. Jesté pred rozhodnutim o vyvoji nového zarizeni probihala diskuse manazera
a majitele firmy. Ten, prestoZe znal potencial firmy, ve které pracovali dva byvali
pracovnici Vyvojovych dilen Ceskoslovenské akademie véd, nevéril v rychly vyvoj
zarizeni vyssi irovné. Vysledkem diskusi se stala sdzka manaZera s majitelem, Ze
do tri mésicli vyrobi prototyp takového zatizeni. Sdzka se tak stala motiva¢nim fak-
torem. Pomérné brzy doslo ke vzniku nového druhu automatického davkovaciho
zarizeni. Zplsob dosaZeni vyvinuti produktu byl charakterizovan kombinaci
na trhu dostupnych technologii (ovladaci prvky, priamyslovy pocita¢, davkovaci
Cerpadla a ovladaci ventily) do nového celku prinasejiciho novy hodnotové vyssi
vyrobek. Kombinaci rtznych technologii (konvergence), ¢ili inovaci zaloZenou na
znalostech, nazyvame inovaci adaptaci.

vV

Celkové naklady na vyrobu BREWESYS byly vyrazné nizsi nez naklady na porizeni
WESTMASYS, a tak dosahovala Brewesa i pres nizsi prodejni cenu vyssiho zisku. Na
tomto zakladé doslo ke znacnému zdroji ristu piijmt a BREWESYS tak predstavuje
klasicky ptiklad hodnotové inovace, ktera je zdrojem vyrazného ristu firmy.

Jakymi predpoklady Brewesa disponovala? Byly to:

- dobra znalost trhu a jeho potreb,

- zkuSenosti s instalaci a adrzbou konkurenc¢niho zarizeni,

- vysoce kvalifikovana pracovni sila,

- dostatecna financni sila podniku,

- v neposledni radé existence motivacniho faktoru.

vV

Vysledkem inovacniho procesu se stalo zarizeni BREWESYS. Vyznacovalo se niZsi
prodejni cenou, vyssi uzivatelskou privétivosti, jednodussi spravou a servisem, niz-
$imi naklady na udrzbu a konfiguraci, novymi funkcemi - sledovani dat, mozZnosti
softwarového upgradu, snadnou jazykovou lokalizaci a vyrazné mensi fyzickou ve-
likosti. Nové davkovaci zarizeni sice nemélo Sanci konkurovat viici velkym techno-
logickym celkim dodavanym nadnarodnimi koncerny, ale jeho cilovymi zakazniky
se staly malé a stfedni pivovary. Malé a stfedni pivovary trpély nedostatkem kapi-
talu a nové doplitkové zatizeni zcela uspokojovalo jejich potieby. Brewesa zcela
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vyuzila techniky skrytého leasingu, kdy témto pivovarim nové zatizeni pronaji-
mala zdarma s podminkou odbéru vlastnich cisticich a dezinfekénich prostredki
po dobu nejméné 18 mésicti. Po této dobé se zarizeni stdvalo majetkem zakaznika.
Tento princip naSel priznivce i v nékterych velkych pivovarech, nebot’ pti omeze-
nych rozpoctovych zdrojich na investice bylo takto mozné ziskat nové moderni
davkovaci zarizeni.

Brewesa se navic, pti vyuziti analyzy zaznamu ziskanych dat z vyrobniho procesu,
mohla prezentovat jako firma optimalizujici ndklady na vyrobni procesy a posky-
tujici exkluzivni sluzby. Spokojenost tak byla na obou stranach. Zakaznik ziskal mo-
derni zarizeni a dlouhodobého dodavatele cCisticich a dezinfek¢nich prostredkd,
Brewesa jistotu odbéru chemikalii na dobu 1,5 roku. Pfi mirném sniZeni cen che-
mickych prostredkli a davkovaciho zarizeni firma neprovokovala ptili§ konku-
renty. Vyraznéjsi konkurencni stiet tak vlastné probéhl zejména mezi piivodnim
dodavatelem Westger chemie a firmou Brewesa. Brewesa pouZila metody podni-
katelského juda, opirajiciho se o zlozvyky a nepruzné jednani konkurenta. Mezi
jednu z metod podnikatelského juda fadime aroganci konkuren¢ni firmy. Anglické
rceni,Not invented here (nevynalezeno u nas)“ jako priklad arogance konkuren¢ni
firmy dokladaji i vyroky firmy Westger chemie, které zaznély pri pocatecnich jed-
nanich o zvyseni podpory produktii v Cechach. ,Néco takového piece vy nemiiZete
nikdy vyrobit.“ Stejné neuvéritelné pak zni i slova, ktera z Ust stejnych predstavi-
teld firmy Westger chemie znéla na mezinarodnich vystavach, kdyZ si nové zarizeni
prohliZeli. ,Kdo to vyrobil? To jste prece nemohli vyrobit vy.” Zamitnuti licence a
dalsi podpory dealerovi na ¢eském trhu vychazelo ze strany Westger chemie ze
snahy o sbirdni smetany, ktera se projevuje v neochoté ptizptisobeni zakaznikovi a
trhu a ve snaze byt placen za minulé uspéchy. Vira v jakost je jen jednou z dalSich
vlastnosti podnikatelského juda. Oficidlni zdlivodnéni zamitnuti licence na vyrobu
chemickych prostiedki od predstaviteli Westger chemie znélo, Ze piece ,jenom to,
co pochazi z Némecka, je kvalitni, ostatni je podiadné.”

Posledni fazi hledani konkurencni vyhody firmy Brewesa na ¢eském trhu se stala
vystavba vyrobni haly pro vyrobu technologicky naroc¢néjsich produktl. Zatimco
doposud se ze strany firmy Brewesa vZdy jednalo o inovaci vyrobkovou, v této fazi
rozvoje firmy se jiZ jednalo o naroc¢néjsi technologickou inovaci vyroby. Nova vy-
robni hala umoznila vyrobu novych na technologii naro¢néjsich produkti a umoz-
nila tak firmé absolutni nezavislost na predchozich dodavatelich. Vystavba nové
haly se stala pro firmu Brewesa velmi ndro¢nou investici a proto bylo nutné velmi
dobie propocitat jeji navratnost, nebot chybny krok v této fazi rozvoje firmy by se
jl mohl stat osudnym.

Pti analyze predpokladanych financnich toki vysla navratnost investice 2 roky,
coz investici ¢inilo rozhodné zajimavou. Technologicka inovace vyroby predstavo-
vand novou vyrobni halou a technologii vyroby chemickych prostiedkii navic
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klady, neZ doposud cinily naklady na porizeni zboZi stejné kategorie. Brewesa tak
i pfi mirném sniZeni cen dodavané produkce dosahovala vyrazné vyssi ziskové
marze.

Jak to nakonec dopadlo?

Firma Westger chemie méla dle odhadu firmy Brewesa ptivodné 17% podil na Ces-
kém trhu s Cisticimi a dezinfek¢nimi prostredky. V roce 2000 po ukonceni smlouvy
o vyhradnim zastoupeni na c¢eském trhu ji firma Brewesa zcela vytlacila, kdyz
100% nahradila predchozi odebiranou produkci vlastnimi vyrobky. Miizeme tedy
konstatovat, Ze za urcitych okolnosti 1ze inovaci zcela vytlacit konkurenta z trhu.
Situace na trhu s davkovacimi zatizenimi pro malé a stiedni pivovary, které jsou
komplementem k Cisticim a dezinfek¢nim prostredkiim, dopadla zcela identicky.
ZvysSeny tlak na vyrobce ndpoji ze strany ochrancii Zivotniho prostiedi vede k na-
vratu plnéni do sklenénych obaldi, coZ zvySuje poptavku ze strany pivovart po dav-
kovacim zarizeni BREWESYS (Srpova & kol., 2005).

Otazky Kk pripadové studii

1. Jakym zplisobem reSila firma Brewesa propad hospodaieni v priibéhu re-
cese?

2. Které impulsy vyvolaly potfebu zmény?
3. Jaké zdroje invenci byly pouZity pri vyrobé zaiizeni BREWESYS?

4. Pouzijte tfidéni inovaci podle prof. Valenty a zarad’te do prislusné kategorie
vyvoj zafizeni BREWESYS.

5. Srovnejte inovaci imitaci a inovaci adaptaci.

6. Jaky typ inovacni strategie firma Brewesa pouzila?

Shrnuti kapitoly

Obchodni podminky a podnikatelské prostredi dneSni doby neustale podléhaji
vnéjSim vliviim v podobé vyvoje novych technologii, neustalych zmén pravnich
predpist, ekonomickych vztaht a dalSich trznich podminek véetné ménicich se po-
treb zakazniki. Podnikatelské subjekty, které chtéji v téchto podminkach uspét, se
musi odlisit nebo alesponi vyrovnat svym konkurentiim, musi nepretrzité reagovat
na nové pozadavky zakaznikd. Jedna se tak o neustaly proces inovaci, zmén uvnitf
podniku, které témto subjektlim zajistuji udrZeni jejich konkurenceschopnosti.
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Soucasti zajmu podnikd se stava rizeni inovaci. Ulohu manazera spatfujeme v efek-
tivnim rizeni inovacniho procesu. Inovace vSak neprobihaji izolované. Je nutné re-
spektovat vSechny souvislosti a specifika souvisejici s jejich vyvojem.

Otcem zakladatelem pojmu inovace je Schumpeter (moravsky rodak), u nas pak
profesor Valenta, ktery definoval 7 inovacnich radu.

Zdrojem inovaci jsou ideje, investice a ndpady. Obecné se mohou tykat vyrobk,
procest Fizeni pracovnich sil a vSech manaZerskych cinnosti. PrestoZe byvaji za
hlavni projevy inovaci na soucasném trhu nejcastéji povazovany nové produkty (t;j.
produktové inovace), stejné diileZitou strategickou roli pro podnik hraji inovace
procest (tj. procesni inovace), marketingové inovace a organizacni inovace.

V problematice fazi inovacniho procesu je mnoho autort, kteri piinaseji vlastni te-
orii. Néktef{ se zaméruji na tyto faze vice obecné, jini naopak detailnéji. Inovacni
proces zahrnuje ¢innosti od vyzkumu, ptes aplikaci vysledkl az po komer¢ni vyu-
ziti. Z tohoto dlivodu musi byt inovacni proces vytvoren jako klicovy proces v pod-
niku. Na inovace musi byt dostatek vSech potrebnych zdroji, tedy zaméstnancq,
financi, organiza¢ni ramec ¢i postupy hledani reSeni.

Proces méreni prinostli inovaci je sloZity. Pro dosaZeni vysledki s dostatecnou vy-
povidajici hodnotou je potieba, aby se stanovily klicové parametry, které se budou
sledovat. Mezi zakladni sledované faktory patfi: zdroje, procesy a vystupy. Pri sle-
dovani téchto faktord je vhodné se zamérit zejména na financ¢ni a lidské zdroje.
Spole¢nost miize zacit produkovat nové vyrobky ¢i poskytovat nové sluzby, ale
miZe i zlepsit kvalitu téch, které jiz poskytuje.

Otazky

1. Definujte pojem inovace.

2. Vyjmenujte 4 faktory inovaci.

3. Vyjmenujte 2 vnitini a 2 vnéjsi inovacni podnéty.
4. Jaké jsou 4 cile inovaci?

5. Charakterizujte inovace dle vécného hlediska.
Charakterizujte uzaviené a oteviené inovace.
Charakterizujte inovacni strategie.

Popiste 3 delfin{ strategie.

© ® N o

Jaké znate inovace dle vnimaného stupné novosti?
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10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.

Charakterizujte produktové a marketingové inovace.

Charakterizujte procesni a organizacni inovace.

Co je to konkurenceschopnost? Jaky vliv ma inovace na konkurenceschop-

nost?

PopisSte etapy inovac¢niho procesu.

Jak se hodnoti tispésnost inovaci?

Jaké jsou bariéry implementac¢niho procesu?

Jaké rady inovaci rozliSujeme?
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Zaver

Svét se zménil a krize globalni konkurenceschopnosti organizaci neni disledkem
docasného hospodaiského poklesu. Organizace jiZ nemiizZe spoléhat na to, Ze pri-
béh bude bezpecné predvidatelny, protoZe v soucasné dobé neni nic konstantniho
nebo predvidatelného, ani riist trhu, spotiebitelskd poptavka, Zivotni cyklus vy-
robku, tempo technickych zmén ¢& povaha konkurence. Zijeme ve spole¢nosti, ve
které se nahla zména stava béznou.

Zména je néco, s ¢im se musi kazdy jednotlivec a organizace smitit, stava se zpiiso-
bem Zivota a miliZe byt aktivovana mnoha c¢initeli, jak z vnitiniho, tak z vnéjsiho
prostredi organizace. Organizace jsou stavény pred velké promény - zvétSovani
nebo zmensovani, adaptace na novou technologii, nové trhy, nové funkce a nové
styly prostredi. Rostouci konkurence nuti mnoho organizaci zlepSovat svoji konku-
rencni schopnost, aby mohly prezit, prosperovat, riist a predevsim se neustale roz-
vijet.

Béhem historického vyvoje doSlo k zménam rychlosti, Cetnosti a rozsahu zmén
v organizacich. Zmény ptichazi v raznych formach a byvaji nazyvany raznymi
jmény, jako je reorganizace, zeStihlovani, ¢i dalsi tpravy v organizaci, provadéné
obvykle za ucelem dosaZeni vyssi efektivity. Tyto zmény mohou byt zapricinény
mnoha udalostmi. Prikladem mohou byt zmény v managementu, fize nebo akvizice
s jinou organizaci, zavedeni nové technologie, vzristajici konkurence nebo tieba
zmény v politickém déni.

Zména je zasadni soucasti kazdé organizace, a aby bylo zménou dosaZeno zlepseni,
je nutno s ni zachazet citlivé a predepsanym zptisobem. V souasném prostiedi ne-
maji organizace prili$ na vybér. Bud' se prizplisobi zménam, nebo nepieziji. Jednim
z hlavnich Ukold, kterym dnes$ni organizace celi, je schopnost adaptovat se na
zménu. VSechny podnikatelské instituce jsou neustale konfrontovany s vysoce dy-
namickymi a vzadjemné provazanymi situacemi vnitinich i vnéjSich charakteru. Je
pak na managementu jednotlivych organizaci, aby se vyrovnal s témito faktory a
nalezl optimalni opatfeni. ManaZer musi zménu chapat, aby ji mohl ispésné zavést
a komunikovat vS§em zajmovym skupinam. K tomu potiebuje jisté zdroje a znalosti
pro zajisténi uspésSného procesu zmény. K usnadnéni procesu rizeni zmén existuje
kromé védomého planovani také velké mnozZstvi nastroji a technik, které mohou
byt k prosazeni zmény pouzity. Klicem pro UspéSné rizeni zmén patri premyslet,
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komplexné porozumét vSem dlisledkim zmény se zamérenim na Kritické faktory
uspéchu, které usnadnuji realizaci.

ManaZer spolecnosti je postaven v procesu fizeni zmén do ¢ela a mél by byt pro
ostatni zaméstnance vzorem. Ma-li byt zména zvladnuta efektivné, musi mit mana-
Zeri potrebné dovednosti a osobni kvality. Neefektivni rizeni zmény vede totizZ ke
Spatné moralce, ztraté angazovanosti a vytvari podminky pro vznik konfliktu. Ma-
nazer by mél védét, jak na zménu budou lidé reagovat a byt schopen uZzit rtizné
metody pro zménu postojli lidi ke zménam. ManaZer projektu zmeén by si mél pre-
devS$im uvédomit:

e dulezitost zmén,
¢ eliminovat nebo omezit odpor ke zménam,
¢ iniciovat, doprovazet, ridit a ispésné provadeét procesy.

V této souvislosti by manazZeti méli byt schopni zavadét a ridit zmény tak, aby od-
povidaly podnikovym cillim a zajistit angaZovanost spolupracovnikli béhem i po
realizaci zmény. Je nutné si uvédomit, Ze velka ¢ast zmén vytvari v organizacich
nejistotu, nestabilitu a chaos.

Tuto ucebnici bych rad zakoncil citdtem z knihy od Johnsona Spencera (2000) s na-
zvem ,Kam se podél mij Syr?“, ktery rika: ,Jit do nezndma je lepsi, nez ziistat tam,
kde nic neni.“V dnesni dobé se organizace bud’ odhodlaji udélat krok do neznama a
ziskaji tim mozZnost posunout se vpied nebo zlistanou tam, kde jsou, ale je velmi
pravdépodobné, Ze tam za kratkou chvili doopravdy nic nebude. Zmény nas nako-
nec vZdy stejné dohoni, proto je lepsi je vyhliZet a postavit se jim co nejdrive. Viibec
nejlepsi je pak byt sam inicidtorem zmén, tak totiZ prostredi primo vytvarime,
misto abychom se mu pouze prizplisobovali.

Organizace tedy musi k podnikani pristupovat s védomim nutnosti permanentni
zmény a zahrnout do svého rizeni takové moderni metody, kterymi bude schopna
toho v budoucnu dosdhnout. Z fady novych metod a pristupi, které se mnohdy jako
samospasitelné objevuji, uvedu dva pristupy, resici zménu v organizaci. Prvnim
z nich je prechod podniku rizeného podle funkci na podnik procesné usporadany,
druhym je projektové rizeni, pripravujici a prosazujici zmény a inovace jako pro-
jekty.

Vérim, Ze vam ucebnice pomohla ve vasem studiu i v pracovnim Zivoté€, Ze jste si
rozsitili své obzory a naucili se jak spravné ridit zmény v organizaci. Za postirehy
i nové napady bude autor rad. MiliZete mi je zaslat na miij e-mail: rehor@ef.jcu.cz
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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 flexible 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 first chapter defines 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 fifth 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 reflection 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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