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1 Z§kladn² informace k dokumentu a ke studiu 

1.1 Đvod do problematiky strategick®ho Ś²zen² informac² 

V rámci výuky předmětného modulu bude posluchač seznámen s principy a metodami zavádění 

změn do systému řízení, se základními rozhodovacími technikami a nástroji, které podporují 

rozhodování. Tento modul navazuje na jiţ absolvované moduly tohoto studia, a to především na 

modul Strategické řízení a částečně i na Řízení lidských zdrojů ve veřejném sektoru. Znalosti 

nabyté v těchto modulech zde jiţ nebudou znovu rozebírány. 

Modul Řízení strategických změn Vám umoţní získat přehled o funkcích organizace a o 

způsobech jejího řízení. Budete moci posoudit vztahy mezi některými organizačními procesy. 

Toto přispěje k pochopení moţností změn organizace s přihlédnutím ke všem podstatným 

vazbám a vývojovým tendencím.  

Během tohoto modulu budete rozvíjet schopnosti a dovednosti, které Vám umoţní kritický 

pohled na zvolenou organizaci, identifikaci probíhajících procesů a stanovení adekvátní reakce, 

volbu nástrojů a postupů v rámci procesu změny a její vlastní realizaci. 

1.2 Znalosti a kompetence z²skan® studiem  

Studiem tohoto modulu posluchač získá přehled o moţnostech řízení změn v organizaci.  

Naučí se vyuţívat vhodných nástrojů a modelů při samotné realizaci změny, ale téţ před jejím 

zahájením a při fixování dosaţeného stavu. Na základě znalosti daných nástrojů na podporu 

rozhodování v konkrétní situaci dokáţe zvolit nejvýhodnější nástroj pro tuto podporu ve své 

vlastní organizaci, týmu. 

Absolvent bude schopen provést odbornou deskripci procesu změny v organizaci a úspěšně 

řídit tento proces k poţadovanému cíli. Ve své praxi bude připraven ke sběru potřebných 

informací a jejich kritické analýzy, bude schopen nadefinovat a kriticky zanalyzovat faktory, které 

proces změny urychlují, či zpomalují a vyuţít je v rámci svého rozhodování.  
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Posluchač bude dostatečně teoreticky vybaven, aby mohl dané poznatky aplikovat do své 

vlastní organizace. Studentem bude osvojena tvorba vlastních závěrů a doporučení, na základě 

nichţ bude moci být strategicky řízená změna realizována. 

1.3 Doporuļen² pro pr§ci s dokumentem 

Tento studijní dokument je určen jako základní učební pomůcka pro studenty vzdělávacího 

programu „Řízení strategických změn“.  

Před začátkem samotného studia textu by měl student vědět, jakým způsobem s ním pracovat, 

aby výuka mohla být co nejefektivnější. 

Studijní látka obsaţená v tomto studijním textu je rozdělena do dílčích kapitol a jednotlivých 

subkapitol. Vzhledem k omezenému rozsahu tohoto dokumentu je látka popsána pouze stručně, 

proto je posluchačům doporučeno si pro případné potřebné doplnění informací prostudovat i 

studijní literaturu, která je vyjmenována v závěru tohoto materiálu, v seznamu doporučené 

literatury pro samostudium. 

Za jednotlivými ucelenými bloky představované problematiky jsou vţdy uvedeny otázky a úkoly 

slouţící k prověření porozumění studenta dané problematice a ke snadnějšímu zapamatování si 

dané látky. 
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2 Organizace a organizaļn² zmŊny 

Ve většině modulů Vašeho dosavadního studia se zdůrazňuje vliv okolního a interního prostředí 

na organizaci. Toto prostředí je více či méně turbulentní a jeho změny musí nutně ovlivňovat i 

organizaci, která v tomto prostředí funguje a musí na tyto změny pruţně reagovat. Klíčovým 

prvkem v tomto procesu neustálého přizpůsobování se měnícím se podmínkám (změny) jsou 

lidé. Ti jsou bezesporu nejdůleţitějším činitelem v procesu změn.  

Jedním z nejdůleţitějších cílů organizací tedy je (či by měla být) adaptabilita těchto lidí ke 

změnám, úspěšná organizace musí být připravena na trvalý proces změn. Úkolem vedoucích 

pracovníků by měla být ţádoucí a vhodně zvolená reakce na tyto změny s cílem dosaţení 

maximální moţné efektivnosti nejen procesu řízené změny, ale samozřejmě nadefinovaného 

cílového stavu.  

2.1 Organizace a organizaļn² struktura 

V prvé řadě je vhodné si definovat, co to vlastně organizace je a jaké existují typy organizačních 

struktur. 

Existuje mnoho definic organizace. Z hlediska sociologického můţeme organizaci definovat jako 

sociální útvar, kde se jednotlivé části vzájemně doplňují a jsou spojovány s jejich významem pro 

celek. (Nový, a další, 2006) 

Robbins a Coulter (Robbins, a další, 2004) definují organizaci jako dobrovolné sdruţení lidí, 

jehoţ cílem je naplnit určitý účel. Organizace jsou určeny třemi základními vlastnostmi: 

 jednoznačný účel – většinou vyjádřen v misi, vizi a cílech organizace; 

 struktura – v kaţdé organizaci vládnou vztahy, které určují odpovědnosti, pravomoci 

apod.; 

 lidé – kaţdá organizace je sloţená z lidí; jednotlivec nemůţe tvořit organizaci. 
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PŚ²klad: 

Západočeská univerzita v Plzni: 

 účel – definovaný ve vizi „Jsme zdrojem vzdělávání, tvořivosti a rozvoje lidí i organizací v 

západních Čechách, a to s národním i mezinárodním významem.“ (Jeţek, 2010); 

 struktura – rozdělení do fakult, útvarů apod.; 

 lidé – lektoři, studenti, ostatní pracovníci. 

 

Struktura, resp. organizační struktura je určitou formou, která zajišťuje dělbu práce, stanovuje 

odpovědnosti a pravomoci, zajišťuje koordinaci lidských, finančních a jiných zdrojů. 

V rámci organizační struktury funguje 5 hlavních aspektů (Dědina, a další, 2007): 

 specializace – jak úzce či naopak komplexně je zaměřená náplň jednotlivých pracovních 

činností; 

 hierarchie – otázka hloubky organizace, jestli má být organizace plochá či nikoliv; zde je 

důleţité si uvědomit, jakým způsobem tato volba ovlivňuje chod organizace; 

 seskupování – jakým způsobem jsou seskupováni jednotliví pracovníci, zda funkčně 

podle specializací nebo podle sluţeb, které organizace vytváří a poskytuje; 

 integrace – stupeň, kterého má dosáhnout integrace jednotlivých částí organizace, aby 

bylo dosaţeno, co nejvyšší efektivity; 

 řízení – způsob, jakým bude management provádět řídící činnost, míra centralizace či 

decentralizace rozhodování, preference formálních či neformálních vztahů apod. 

 

Rozlišujeme 3 základní typy organizačních struktur: 

 funkcionální – základní organizační struktura, ve které pracovníci utvářejí seskupení 

podle podobnosti úkolů; 
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Obrázek 1: Funkcionální organizační struktura 

 

Zdroj: Bělohlávek, a další, 2001, str. 116 

 divizionální – seskupení jsou utvářena podle divizí, které se vytváří na základě 

poskytované sluţby, geografické polohy, typu zákazníka apod.;  

Obrázek 2: Divizionální organizační struktura 

 

Zdroj: Bělohlávek, a další, 2001, str. 117 
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 maticová – tato struktura spojuje prvky obou předchozích typů; kaţdý pracovník má 

odborného nadřízeného a nadřízeného týmového a zodpovídá se oběma; týmy se tvoří 

napříč různými útvary; týmový nadřízený má autoritu ve vztahu k projektu, rozhodnutí 

typu motivace, odměn apod. jsou v rukou funkčního manaţera; jakmile projekt skončí, 

členové nadále zůstávají členem svých obvyklých oddělení. 

Obrázek 3: Maticová organizační struktura 

 

 

Zdroj: Bělohlávek, a další, 2001, str. 118 
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Maticová organizační struktura byla základem pro vznik dalších moderních organizačních 

struktur: 

 projektová struktura – je podobná struktuře maticové s tím rozdílem, ţe neexistují 

ţádná formalizovaná funkční oddělení; po skončení projektu jsou pracovníci 

přeřazení na další projekt; projektové struktury jsou díky tomu velmi flexibilní, 

v podstatě zde neexistuje ţádná pevná hierarchická struktura; 

 procesní organizace – u procesních organizací se největší důraz klade na řízení 

procesů; na práci celé organizace se pohlíţí jako na proces, který je dále 

„rozpitván“ na další subprocesy, vzniká celý strom vzájemně propojených 

procesů, které jsou orientovány na maximální hodnotu pro zákazníka; 

organizační struktura je zde tvořena jednak horizontální částí, kterou představují 

procesy a jednak částí vertikální, která představuje útvary. 

 

Vzhledem k turbulentnosti prostředí a tlaku na konkurenceschopnost a efektivitu se v současné 

době upouští od klasických organizačních struktur, tj. struktury funkcionální a divizionální a 

přechází se k flexibilnějším organizačním strukturám, především struktuře projektové a 

procesní.  

 

2.2 Intern² a extern² s²ly vyvol§vaj²c² organizaļn² zmŊny 

Působení okolních a vnitřních vlivů, které následně vede ke změnám, je velké mnoţství a jejich 

struktura je odvislá od oblasti, v níţ daná organizace působí. 

Pro důkladnou analýzu – zjištění současného stavu – a rozhodnutí se, zda změna je či není 

potřebná, se doporučuje vyuţívat analytického aparátu, který jiţ znáte z předchozích modulů. 

Pro analýzu extern²ho obecn®ho okol² je to STEP/SLEPT analýza. Pro analýzu extern²ho 

oborov®ho okol² je to analýza dle Portera a částečně analýza stakeholders. Pro analýzu 

intern²ho prostŚed² částečně analýza stakeholders a pak zvolená analýza interního prostředí. 

Interní analýza by měla být vţdy zvolena specificky s ohledem na problematiku, kterou řeší (7P, 
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analýza zdrojů, value chain, specifická analýza oblasti informačních technologií či lidských 

zdrojů apod.). 

Mezi nejzákladnější zmŊny extern²ho okolí patří:  

 růst suverenity klienta – týká se jen soukromého sektoru; 

 změny v poptávce – např. poptávka po online sluţbách i ze strany veřejné správy; 

 technologický rozvoj – např. systémy pro řízení workflow; 

 politické a legislativní změny – ve veřejném sektoru jeden z klíčových faktorů; 

 změny v sociálních a společenské oblasti – např. větší poţadavky na dostupnost 

informací; 

 demografická struktura obyvatelstva – např. stárnutí obyvatelstva; 

 ztráta důvěry veřejnosti; 

 změna infrastruktury některých odvětví (např. internet vs. osobní styk) apod. 

 

Mezi nejzákladnější změny intern²ho prostŚed² patří: 

 změna účelu organizace; 

 úpadek morálky zaměstnanců; 

 nárůst fluktuace; 

 nové poţadavky na znalosti a schopnosti; 

 nedostatek vnitřních kandidátů na výkonné pozice apod. 

 

Výsledkem strategické analýzy je rozhodnutí o potřebnosti změny. V podstatě můţete dojít k 3 

různým závěrům: 

 současný stav je vyhovující, tj. není nutné pouštět se do změn; 

 současný stav je uspokojivý, tj. problémy lze řešit drobnými zásahy; 

 současný stav je nevyhovující; tento případ nastává, pokud jsou slabiny a hrozby natolik 

velké, ţe je nutná zásadní změna, jejímţ cílem je eliminovat tato negativa. 
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2.3 Typy organizaļn²ch zmŊn 

Změny můţeme dělit z mnoha různých hledisek. Z hlediska jejího rozsahu se pouţívá 

následující základní dělení na změnu (Jones, 2006): 

 postupnou, malou (inkrementální); 

 zásadní, velkou (radikální, transformační). 

 

Inkrement§ln² model zmŊny chápe změnu jako nepřetrţitý proces, který se skládá z malých 

změn. Postupným plnění těchto malých cílů a změn se dosahuje základního cíle změny 

organizace. Příkladem metody pouţívané pro inkrementální model změny je metoda KAIZEN 

(metoda malých kroků, které vedou k neustálému zlepšování ať uţ procesu, jedince či systému). 

Oponenti této metody poukazují na to, ţe i kdyţ se organizace rozhodne projít dlouhým 

obdobím inkrementálních změn, prolínají se tímto obdobím i krátká období rychlých a 

radikálních změn (Smejkal, a další, 2006). 

Transformaļn² modely zmŊny naopak vycházejí z toho, ţe stabilita, rutina a zaběhnuté 

procesy organizace jsou narušeny relativně krátkými a rychlými změnami, které znamenají 

zásadní narušení stávajících postupů a nastolení nové rovnováhy. 

Bylo by zde vhodné doplnit ještě jeden model změny organizace, a to nepŚetrģitou 

transformaci. Tento model je typický pro organizace působící na velmi rychlém, konkurenčním 

a měnícím se trhu. Změnové chování, připravenost na změny je v tomto modelu zakotvena 

přímo v kultuře organizace. Typickým představitel takovýchto organizací jsou organizace 

působící na poli informačních technologií jako je Microsoft, Apple či IBM. Ve veřejné správě 

tento model pravděpodobně nebude ţádoucí, ale z hlediska komplexnosti textu jej povaţujeme 

za vhodné uvést.  

Detailnější dělení změn podle jejich dopadu na organizaci uvádějí A. Huczynski a D. 

Buchanan ve své knize Organizational behaviour – an introductory text (Buchanan, a další, 

1997). Toto rozdělení uvádí i David Collins i ve své knize Organisational Change: Sociological 

Perspectives (Collins, 1998): 
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1. změna nepatrná – dolaďování, zlepšování, zaměření na výkonnost; 

2. restrukturalizace – centralizace či naopak decentralizace; 

3. změna povrchová – změna rozdělení zdrojů, změna důleţitosti jednotlivých oddělení; 

4. změna mírná – zlepšení plánování, nepatrná změna myšlení; 

5. změna s významným posunem – změna ve vrcholovém vedení, změna stylu řízení, 

strategie, atd.; 

6. změna pronikavá – nová definice cílů organizace a definice úspěchu; 

7. změna hluboká – změna mise, vize a filozofie; 

8. změna nejhlubší – posun paradigmatu (paradigma = subjektivně utvářený model, na 

základě něhoţ vnímáme okolní svět), změna myšlení, způsobu řešení problémů, atd. 

 

Za skutečně radikální změny, které mění paradigmata organizace lze povaţovat změny na 

úrovni 7 a 8. 

Podle toho, co mŊn²me, lze rozdělit změny do tří kategorií: 

 změny struktury (někdy téţ administrace) – změny organizační struktury, hierarchie 

řízení, cílů, strategií apod.; 

 změny technologie – změny ve vybavení, postupech; 

 změny lidí – změny hodnot, postojů, vnímání, chování apod. 

Bylo by však chybou domnívat se, ţe změny fungují v dané kategorii/oblasti odděleně. Tyto 

oblasti se překrývají. Změna v jedné oblasti proto často znamená i změnu v oblastech dalších. 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 2: 

Jaké jsou důvody pro organizační změny? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Uveďte konkrétní příklady externích sil vyvolávajících organizační změny. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Uveďte konkrétní příklady interních sil vyvolávajících organizační změny. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vysvětlete pojem inkrementální změna. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vysvětlete pojem radikální změna. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Jaké jsou kategorie změny z hlediska toho, co měníte? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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3 VĨznamn® aspekty procesu zmŊny 

Realizace změny v organizaci je značně náročná záleţitost. Pokud by změna probíhala bez 

kontroly a chaoticky, mohlo by to mít značný vliv na stabilitu organizace. Proto je nutné proces 

změny řídit. 

Kaţdá změna znamená přechod z bodu A do bodu B, řízená změna, pak znamená pl§novanĨ 

pŚechod z bodu A do bodu B. Díky řízení procesu změny lze monitorovat a vyhodnocovat 

průběh změny a včas tak odhalit případné nepředvídané odchylky a problémy a reagovat na ně. 

Pro toto vyhodnocování je však nezbytně nutné znát přesně stav v bodu A i v bodu B.  

Na změnu v organizaci je nutné nahlíţet jak z hlediska mnoţství faktorů, které změnu vyvolávají 

či ovlivňují (jak externích, tak interních), tak z hlediska mnoţství faktorů, které změna zasáhne 

(nelze provést změnu jen v jedné části organizace a domnívat se, ţe tato změna se ţádným 

způsobem nepromítne do částí ostatních). Přičemţ platí jednoduché pravidlo, ļ²m v²ce faktorŢ 

existuje, t²m je zmŊna komplexnŊjġ² a n§roļnŊjġ² na Ś²zen². 

Dalším důleţitým aspektem je hledisko konzistence. Konzistence znamená soudrţnost, soulad. 

Jednotlivé sloţky a činnosti organizace by se měly navzájem podporovat a směřovat ke 

společnému cíli.  

Celková konzistence organizace/změny se skládá z dílčích konzistencí. Např. konzistence ve 

vedení organizace slouţí jako vzor pro chování jejích zaměstnanců. Pokud management 

něčemu nevěří, nepřikládá tomu důleţitost či nedodrţuje termíny, pak se pravděpodobně 

začnou stejně chovat i jeho podřízení. 

Uniformita je rovněţ aspekt, který má na řízení změny nemalý vliv. Uniformita (jednotnost, 

stejnost) se často uplatňuje u tradičních funkcionálních organizačních struktur, které kladou 

důraz na striktní rozhodovací pravomoci a kontrolu. To znamená, ţe kultura a struktura 

tradičních organizací je taková, ţe přizpůsobení se rychlým změnám, je samo o sobě obtíţné a 

pomalé. Pokud vedení klade důraz na redukci variability lidských činností a upřednostňuje 

jednotné vzory, pak vytvoření organizace, která pruţně reaguje na změny, bude velice obtíţné. 
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3.1 PŊt dimenz² procesu zmŊny 

Proces změny by měl probíhat v 5 rozdílných dimenzích. Do jisté míry tyto dimenze kopírují 

prvky analýzy 7S, se kterou jste se jiţ seznámili v předchozím studiu. Jedná se o: 

 strategii; 

 strukturu; 

 systémy; 

 kulturu; 

 styl managementu. 

 

Strategie, změny v oblasti strategie jsou relativně časté a běţné, organizace své strategie 

běţně přizpůsobují měnícímu se okolí. Strategiemi jako takovými se podrobně zabýval modul 

Strategické řízení, proto je zde jiţ nebudeme dále rozebírat. 

Struktura, resp. organizační struktura je určitou formou, která zajišťuje dělbu práce, stanovuje 

odpovědnosti a pravomoci, zajišťuje koordinaci lidských, finančních a jiných zdrojů. 

O jednotlivých typech organizačních struktur bylo pojednáno výše a i v modulu Řízení lidských 

zdrojů ve veřejném sektoru. 

Syst®my se rozumí všechny informační procedury, postupy prací (formální i neformální), které 

v organizaci probíhají (Rais a další, 2001). Patří sem i informační systémy. Tato oblast zahrnuje 

všechny aktivity denního ţivota organizace, jak z hlediska jejích „core“ = základních činností, tak 

z hlediska činností podpůrných. 

Kultura je systém společných hodnot a přesvědčení členů organizace, který určuje, jak se 

chovají. Kaţdá organizace má své symboly hodnot, rituály, mýty a postupy, které se vyvinuly 

během určité doby. Jednotliví členové organizace vnímají kulturu organizace, na základě toho, 

co vidí, co cítí a jaké mají zkušenosti. I kdyţ mají jednotlivci rozdílné postavení v organizaci a 

odlišné zkušenosti, budou popisovat kulturu organizace velice podobně (Robbins, a další, 

2004). 
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Styl Ś²zen² obvykle dělíme na základní úrovni na autoritativn² a demokratickĨ. U autoritativního 

stylu vedoucí rozhoduje sám, informace získává od podřízených a doplňuje svými informacemi 

a zkušenostmi. U demokratického stylu řízení ponechává vedoucí část svých rozhodovacích 

pravomocí na svých podřízených, konečné rozhodnutí je však v jeho kompetenci a je jeho 

odpovědností. 

Dalším často zmiňovaným stylem řízení je laissez-fai,r neboli volný průběh. Pracovníci mají 

značnou volnost a vedoucí do dění ve skupině zasahuje jen minimálně. Výhodou je rychlá 

reakce a to, ţe si pracovníci mohou dělat věci podle svého. Nevýhodou oproti tomu je moţnost 

bezcílného přešlapování na místě ve chvíli, kdy je vedení zapotřebí. 

Rovněţ sem zahrnujeme vlastnosti a schopnosti manaţera, vůdce, agenta změny. Této 

problematice se podrobně bude věnovat kap. 4.3. 

V tomto pojetí 5 dimenzí procesu změny by se mohlo zdát, ţe chybí poslední 2 aspekty 7S 

analýzy, tj. schopnosti a spolupracovníci. Tyto dva aspekty jsou rozprostřeny mezi výše 

uvedené dimenze. Schopnosti (skills) jsou zahrnuty v dimenzi styl řízení, spolupracovníci (staff), 

pak částečně ve stylu řízení a částečně v systémech. 

3.2 Koncepty Ś²zen² zmŊn 

V teorii řízení změny existuje mnoho různých konceptů. Za základní lze povaţovat Lewin-

ScheinŢv 3-f§zovĨ model zmŊn: 

1. rozmrazen² - stávající pravidla, zvyklosti a způsoby myšlení jsou rozmrazeny; během 

fáze rozmraţení je nutné počítat s odporem ke změně, který je třeba překonat 

rozmrazením negativního postoje tím, ţe lidé v organizaci pochopí a přijmou nutnost 

změny; 

2. zmŊna - proběhne zamýšlená změna, její součástí můţe být zmatenost a nejistota; 

3. zamrazen² - nová pravidla, zvyklosti a způsoby myšlení jsou zamrazeny (zafixovány), 

organizace je přijme za své, stanou se normální; je nastolen nový status quo. 
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Přístupů a konceptů řízení změn je velmi mnoho, jedná se o velmi diskutované téma posledních 

desetiletí. Všechny koncepty však mají společné prvky, které vycházejí z výše uvedeného 

Lewin-Scheinova modelu. V tomto dokumentu se budeme věnovat především dvěma 

konceptům, které povaţujeme za zásadní v oboru řízení změn: 

 deset kl²ļovĨch faktorŢ ¼spŊġn® zmŊny – tento koncept vychází z dlouhodobého 

výzkumu a identifikuje 10 klíčových faktorů, se kterými je třeba pracovat při zavádění 

změny; tento koncept není moţné 100% aplikovat systémem postupně na sebe 

navazujících kroků, nejedná se o jednotlivé kroky procesu změny, ale spíše o faktory, 

které ovlivňují úspěšnost procesu změny a se kterými je vhodné při zavádění změny 

pracovat; 

 8 krokŢ zmŊny – rovněţ tento koncept vychází z průzkumu úspěšnosti zavádění změn 

v organizacích; na rozdíl od předchozího konceptu, je však sestaven jako postupný 

proces 8 kroků, které na sebe navazují; poskytuje tak v podstatě úplný návod, jak 

postupovat při řízení změny. 

 

V následujícím textu, si povšimněte, ţe i tyto dva koncepty mají mnoho společných rysů.  

Pro zájemce o alternativní přístupy k řízení změny můţeme doporučit, následující koncepty a 

literaturu (vzhledem k omezenému rozsahu tohoto dokumentu jiţ není prostor pro uvedení 

dalších přístupů): 

 procesní řízení: 

o Řepa, V., Podnikové procesy: procesní řízení a modelování, ISBN: 80-2472 252 

6; 

o Sciskalová, M., Procesní řízení ve veřejné správě, ISBN: 80-7248-544-X; 

o Šmída, F., Zavádění a rozvoj procesního řízení ve firmě, ISBN: 80-2471-679-8; 

 reengineering: 

o Hromková, L., Tučková, Z., Reengineering podnikových procesů, ISBN: 80-7318-

759-0; 
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o Stepper, J. C., Successful Reengineering, Daniel P. Petrozzo, ISBN: 

0471286028; 

 metamorphing: 

o Cummings, T. G, Christopher G. Worley, Organization Development & Change, 

ISBN: 0324421389 

o Toman, M., Řízení změn, ISBN: 80-86851-13-3; 

 kaizen: 

o Maurer, R., Cesta kaizen: z malého kroku k velkému skoku, ISBN: 80-7306-178-3 

o Office Kaizen: jak přeměnit kancelářské operace na strategickou výhodu, ISBN: 

8002021126. 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 3: 

Popište aspekt komplexity. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

Co je to fáze zamrazení? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

Co je náplní dimenze stylu řízení? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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4 Deset kl²ļovĨch faktorŢ ¼spŊġn® zmŊny  

Pendlebury ve své práci identifikoval deset klíčových faktorů, které vedou k úspěšné změně. 

(Pendlebury, a další, 1998) Podchycení všech těchto faktorů je nezbytné pro to, aby změna 

mohla postupovat efektivně a rychle. Musí být řešeny a aplikovány současně a nepřetrţitě, 

nejedná se proces navazujících kroků. Společně těchto deset faktorů tvoří soubor opatření, 

která jsou nezbytná pro úspěšnou změnu. Kaţdý proces změny je jiný, faktory však umoţňují 

natolik flexibilní výklad, ţe je moţné je aplikovat všude. Níţe uvádíme stručné představení 

těchto 10 faktorů, jejich podrobnější popis je náplní následujících kapitol. 

1) Definov§n² vize – vize má za úkol jak ke změně pobízet, tak změnu odůvodňovat. Patří 

sem i určení cílů organizace na základě pochopení organizace a jejího prostředí a dále 

určení domény změny, včetně jejího rozsahu a průběhu, a určení hlavních problémů a 

potenciálních obtíţí při dosahování poţadovaných výsledků. 

2) Mobilizace sil – v této oblasti jsou hlavními cíli:  

a. zvýšit citlivost zaměstnanců k potřebě okamţité změny;  

b. upozorňovat na problémy, které při změně vzniknou (identifikovány ve vizi); 

c. vybrat konkrétní iniciativy vedoucí ke zlepšení. 

3) Katalyz§tor zmŊn - dosaţení pozitivních změn znamená neustále překonávat odpor a 

lhostejnost a usměrňovat schopnosti a zájmy zaměstnanců. 

4) Pl§nov§n² a kontrola - sloţitost změny můţe vést k odklonu od původní vize. Pokud 

budete mít zpracován plán změny a její monitoring, pomůţe Vám to neuhýbat od 

vytýčeného cíle, zavést změny rychle a efektivně vyuţívat zdroje. 

5) Realizace zmŊny – způsob, jakým je proces změny prováděn, musí jednotlivcům 

umoţnit přispívat k tomuto procesu a zároveň zajistit, aby změna, jakmile bude 

dosaţená, byla smysluplná. 

6) Z²sk§n² z§jmu pracovn²kŢ - k účasti na změně je potřeba veškerá pracovní síla, 

organizace tak můţe vyuţít schopnosti a dovednosti zaměstnanců pro úspěšné 

dosaţení změny. 

7) Pr§ce s emocemi - protoţe účast zaměstnanců je pro úspěšnou změnu rozhodující, 

musí lídři řešit emoce, a to jak pozitivní, tak i negativní. 
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8) Nakl§d§n² se silovĨmi faktory - změna často znamená i změnu rovnováhy sil v 

organizaci, ve skutečnosti je změna se silovými faktory často v rozporu. Úspěšní 

manaţeři změny s těmito problémy počítají a čelí jim. 

9) Tr®nov§n² a kouļov§n² - získávání a osvojení si dovednosti, jak na individuální úrovni, 

tak na úrovni organizace je součástí úspěšné změny. Cílem v této oblasti je organizace, 

která se sama dynamicky zlepšuje. 

10) Komunikace - kromě toho, ţe komunikace uklidňuje a motivuje zaměstnance, tak 

komunikace, pokud je častá a má široký záběr vytváří prostředí umoţňující nové 

myšlenky a urychluje proces změny. 

 

Kroky 4 a 5 a kroky 7 a 8 jsou v následujícím textu sloučeny do jedné kapitoly. 

4.1 Formulace vize a c²lŢ zmŊny v organizaci 

Provedli jsme analýzu vnějšího a vnitřního prostředí organizace (prostředí změny) a dospěli 

jsme k rozhodnutí o potřebě změny, známe svůj výchozí bod A a známe svůj cíl, do kterého se 

chceme dostat – bod B. Nyní musíme stanovit vizi změny a cíle změny. 

Vize je pro mnoho lidí jakýmsi malováním vzdušných zámků. Do jisté míry mají tito lidé pravdu. 

Pro tvorbu vize nejsou ani tak potřeba přesná čísla a tabulky, ale fantazie. Nicméně ani tato 

fantazie nesmí být nerealistická. Jako pouto s realitou zde slouţí výsledky analýzy prostředí 

změny. Vize by měla pracovníkům organizace slouţit jako zdůvodnění jejich práce, měla by 

jejich práci dávat smysl. Jistě znáte úsloví „Kdyţ nevidíte břeh, jak chcete doplavat na pevninu?“ 

A vize je právě onen pomyslný břeh. Vize by měla vyjadřovat, jak chcete, aby Vaše organizace 

vypadala v budoucnosti, ale také vysvětlovat, proč by se pracovníci měli snaţit tuto budoucnost 

vytvořit. 

Lze říci, ţe správnou vizi utvářejí tři základní prvky (Pendlebury, a další, 1998): 

 důvod změny, tj. problém; 

 popis cílového stavu, tj. řešení, náš bod B; 

 obecnější definice akcí, které je třeba podniknout. 
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V první řadě musíme jasně formalizovat potřebu změny, musíme zdůvodnit, proč je změna 

potřebná. K tomu nám poslouţí výsledky předchozích analýz. Důleţité ale je, aby důvod potřeby 

změny byl podán tak, aby mu porozuměli všichni pracovníci organizace.  

V dalším kroku identifikujeme hlavn² probl®my a potencionální obtíţe, které mohou při 

dosahování našeho cíle (bodu B) nastat, zde je nutná velmi dobrá znalost organizace i znalost 

jejího vnějšího okolí (opět zde vidíme provázanost s uskutečněnými analýzami). 

Následuje vytvoření několik alternativ vize. Vize by měla obsahovat i jasnou identifikaci cílů 

změny, měla by určovat rozsah změny. Vytvořte minimálně 3 různé verze vize s odlišnými cíli a 

prostředky (cestami), jak těchto cílů dosáhnout. Jednotlivé varianty formulujte tak, aby byly 

vzájemně porovnatelné, vyhněte se přílišnému popisu jedné varianty na úkor variant ostatních. 

Při vytváření vize Toman doporučuje následující postup (Toman, 2005): 

 nevytvářejte vizi sami, svolejte celé vedení organizace; 

 vize chce čas, zapomeňte na běţné kaţdodenní starosti, odjeďte pryč z místa svého 

pracoviště, vypněte mobily a hlavně nekontrolujte e-mail; 

 zeptejte se, kdo vlastně jste a co Vás činí jedinečným; 

 ujasněte si, co očekáváte od blízké budoucnosti, např. v 5 letech; zeptejte se sami sebe, 

kam chcete dojít, kde chcete za těch 5 let být, kde za těch 5 let bude Vaše okolí 

(s očekáváním od budoucnosti Vám můţe pomoci SLEPT analýza, ve které identifikujete 

trendy, kterými se ubírá společnost).  

 

Při stanovení cílů změny je vhodné se vyhnout následujícím klasickým problémům: 

 cíle jsou příliš specifické – nebuďte přespříliš specifičtí, nepopisujte detailně cílový stav, 

příliš mnoho slov zapříčiní nedostatečné pochopení a přijetí vize;  

 cíle jsou příliš vágní – pokud budete naopak specifičtí málo, pak se můţe stát, ţe se 

sice pracovníci budou snaţit o změnu, ale tato změna nevede úplně k cíli, který jste 

chtěli dosáhnout; 

 neadekvátní cíl – cíl řeší identifikovaný problém jen z části; 
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 nerealistický cíl – vzniká z důvodu podcenění nebo naopak přecenění některých faktorů, 

velmi častým nedostatkem je např. nevhodně stanovený časový rámec. 

 

PŚ²klady: 

Příkladem neadekvátního cíle můţe být řešení fluktuace zaměstnanců pomocí navýšení 

finančního ohodnocení prostřednictvím osobních odměn. Všichni chápeme, ţe důvodem vysoké 

fluktuace nebude pouze finanční ohodnocení, ale i další faktory, které je potřeba identifikovat a 

změnit. 

Příkladem vágních cílů můţe být stanovení cíle „Získání důvěry veřejnosti“. Nevíme jak, dokdy 

ani jak poznáme, ţe jsme důvěru získali.  

Naopak příkladem vhodně stanoveného cíle můţe být „Sníţení administrativní zátěţe 

podnikatelů oproti roku 2005 o 30 %“ (Vláda České republiky, 2012) 

Vyberte vizi, která je pro Vaši organizaci nejvhodnější, výběr nenechávejte na jedné osobě, 

musí být věcí koncensu vedení, které se podílelo na vytváření vize a jejích alternativ. Porovnejte 

alternativy na základě jejich přínosů, odstranění primárního problému, časové náročnosti, 

finanční náročnosti apod. 

Definováním a výběrem vize, však její tvorba nekončí. Posledním krokem v procesu vytváření 

vize je její formalizace: 

 formulujte vizi takovým způsobem, aby byla jasná a jednoduše komunikovatelná; 

 zdůrazněte ty části vize, které jsou klíčové pro pochopení, proč je změna potřeba; 

 udělejte si seznam otázek, které můţete od pracovníků očekávat a odpovědí na ně, 

odpovědi koncipujte samozřejmě tak, aby co nejvíce reflektovali a podporovali Vaší vizi. 

PŚ²klad: 

Vize můţe být formulována například následujícím způsobem. 

Oblast vysokého školství trpí v České republice dlouhodobě podfinancováním. V porovnání se 

zeměmi Evropské unie jsou výdaje na jednoho studenta v České republice stále velmi nízké a v 
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posledních letech se situace ještě zhoršuje. Srovnávací studie přitom prokázaly, ţe výše 

jednotkových výdajů souvisí s kvalitou a výkonností vysokých škol. – tj. proļ je zmŊna potŚeba. 

Vedle veřejných prostředků, které nadále zůstanou zásadní, je nezbytné do financování 

vysokých škol více zapojit i soukromé zdroje, prostředky podnikatelské sféry i domácností. Proto 

je počítáno s daňovými pobídkami pro zvýšení finančních prostředků, které do výzkumu a 

vývoje na vysokých školách a v dalších veřejných institucích investuje podnikatelská sféra. 

Současně se připraví systém finanční podpory studentů, který umoţní následné zavedení 

školného. Vláda plánuje zavedení finanční spoluúčasti studentů na hrazení nákladů jejich studia 

a jako regulativního nástroje směrem k vysokým školám s termínem zavedení od akademického 

roku 2013/2014. – tj. jakĨ bude rozsah zmŊny a jej² c²le. (Vláda České republiky, 2012) 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.1: 

Proč je důleţité stanovit vizi? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Co je to formalizace vize? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Uveďte 3 prvky, které utváří vizi. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________



 

28 

 

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Je třeba před stanovení vize provést strategickou analýzu okolí? Proč? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

4.2 Mobilizace sil v organizaci 

Víme, ţe je potřeba provést změnu, známe vizi změny a cíle. Aby však byla změna úspěšná, 

mus² zmŊnu cht²t vġichni (vŊtġina) pracovn²ci v organizaci a musí ji chtít rychle. Bez vůle 

uskutečnit změnu, je její uskutečnění obtíţné, ne-li přímo nemoţné. Musíte své pracovníky 

zmobilizovat, doslova připravit k boji v rámci změny a vlít jim do ţil „vlastenectví“ a touhu 

bojovat. 

Nejprve musíte svou vizi sdílet s ostatními a hlavně zařídit, aby ji ostatní přijali a vzali ji za svou. 

Vymýšlení slov není nic, musíte je také sdělovat; musíte uvést vizi do ţivota, získat souhlas 

většiny pracovníků s Vaší vizí. Pokud tento souhlas nezískáte, budete vynakládat (a většinou 

marně), neuvěřitelné mnoţství sil k tomu, aby se Vaši podřízení vůbec někam pohnuli, a nějaké 

změny zásadnějšího charakteru budou jen čistá fikce. Vytvořte kolektivní pocit zodpovědnosti za 

vizi a její naplnění, kaţdý se musí zapojit. 

Jakým způsobem komunikovat vizi mezi pracovníky? Zapomeňte na to, ţe vizi sepíšete a 

rozdistribuujete ji mezi zaměstnance. Rozhodně se nesnaţte vizi psát jako sáhodlouhý 

dokument, nikdo nebude číst 200 stran a bohuţel nikdo nebude číst ani 20 stran. 
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Lepším způsobem je však vyprávění příběhů, vyprávějte příběhy o historii organizace, o jejích 

úspěších a o jejích očekáváních (vizi). Můţete vyprávět příběhy i o jiných organizacích, skoro 

všichni si rádi poslechnou „jak Honza ke štěstí došel“.  

Jakmile začnete v organizaci šířit vizi, dostane se Vám tří rozdílných reakcí – podpory, 

oponentury a v§h§n². Připravte se na to, ţe většina lidí bude spadat do poslední kategorie do 

kategorie váhavců. Cílem mobilizace je přeměnit, co největší mnoţství váhavců na proaktivní 

zastánce změny. 

Existuje několik faktorů, které Vám potvrdí, ţe je organizace správně mobilizována: 

 většina zaměstnanců rozumí a sdílí vizi změny; 

 jednotlivci chápou svůj úkol a příspěvek k dosaţení cílů změny; 

 jsou zakládány a rozpouštěny pracovní skupiny a ad-hoc týmy, které předkládají nové 

návrhy, jak urychlit činnosti směřující k naplnění cílů vize. 

 

Jak však mobilizace skutečně dosáhnout? Pendlebury (Pendlebury a další, 1998) doporučuje 3 

různé přístupy: 

 řetězec seminářů; 

 analýza a plánování; 

 workshopy. 

 

řetŊzec semin§ŚŢ je zaloţen na sérii jednodenních nebo dvoudenních seminářů pro skupiny o 

20 aţ 40 lidech. Jejich cílem je mobilizovat „strategickou komunitu“, která bude změnu 

implementovat. Na semináře samozřejmě nebudete zvát všechny zaměstnance, ale jen ty 

jedince, kteří mají nejlepší schopnosti a sílu k realizaci změny nebo naopak k zastavení změny. 

Získání takovýchto jedinců pro změnu je ţivotně důleţité pro úspěšnou změnu. Semináře by 

měly být organizovány tak, aby na nich vţdy byly přítomny 2 úrovně managementu, úroveň n a 

n-1. S výjimkou prvního semináře se tak budou seminářů zúčastnit vţdy osoby, které jsou jiţ o 

změně přesvědčeny. 
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Semináře by měly mít cca následující průběh:  

1. neutrální začátek, aby si účastníci mohli v klidu vyměňovat nápady a vyjádřit svá 

očekávání; 

2. emocionální část má za úkol vysvětlení důleţitosti změny pomocí tvrdých faktů a dalších 

důkazů, které svědčí o závaţnosti situace; cílem je „probudit“ lidi, vyvolat v nich pocit, ţe 

se něco děje a je s tím potřeba něco dělat; 

3. akceptační část obsahuje prezentaci výsledků analýz, seznámení se slabými stránkami 

a omezeními, které je třeba překonat i se silnými stránkami a příleţitostmi, které je 

moţno vyuţít; tato část má za úkol trošku zklidnit emoce vyvolané v předchozím kroku a 

upevnit a zesílit vůli a touhu po změně; 

4. v poslední části jsou posluchači seznámeni s hlavními rozhodnutími a opatřeními, jak 

naplnit cíle změny. 

 

Metoda analĨzy a pl§nov§n² se skládá z jiných kroků: 

1. potvrzení toho, ţe zaměstnanci skutečně pochopili vizi, např. pomocí dotazníků, 

rozhovorů apod.; 

2. analýza – cílem je identifikovat zlepšení, která vize přinese, a cílem je i identifikovat 

způsoby, jak v lidech vyvolat nespokojenost se současnou situací, touhu po změně; 

pouţívá se např. metoda strukturovaných rozhovorů, které jsou cíleně zaměřeny na 

získání nápadů a námětů na zlepšení od zpovídaných osob; 

3. modelování finančních úspor; 

4. plánování – demonstrace plánů a akcí, s jejichţ pomocí dosáhneme zlepšení 

identifikovaných v kroku 2. 

 

Cílem workshopŢ je „rozjet“ dynamické změny na lokální úrovni. Nápady na zlepšení vycházejí 

ze spodních pater organizace a top management provádí výběr těch, které je třeba podpořit a 

dále rozpracovat. K rozpracování na jednotlivé akce dochází právě na workshopech. Tento 

přístup má několik výhod: 
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 plánování, projekt a akce jsou uskutečňovány lidmi, kteří jsou/budou změnou nejvíce 

zasaţení; 

 pracovníci a manaţeři střední úrovně jsou změně mnohem víc oddání, protoţe se jedná 

o jejich projekt; 

 dosáhnuté výsledky mají dlouhodobější charakter. 

 

PŚ²klad: 

Naprosto klasickým příkladem nezvládnuté mobilizace je zdravotní reforma ministra Julínka. Pro 

svou vizi nebyl schopen získat občany ani lékařskou veřejnost. Výsledky výzkumu agentury 

STEM/MARK: „Ve srovnání s koncem ledna 2008, kdy byla reforma čerstvá novinka, se postoj 

zdravotníků k reformě o něco zlepšil. Tehdy o její smysluplnosti pochybovaly dvě třetiny 

zdravotníků, dnes jiţ jen polovina. Reformu jako celek lépe hodnotí ambulantní lékaři i sestry, 

neţ zaměstnanci nemocnic. 

Koncepci reformy povaţuje za špatnou jen 30 % dotázaných lékařů a sester (MEDiPanel 

STEM/MARK). Polovina z nich vidí chybu spíše ve špatné komunikaci a v nepopularitě jinak 

správných kroků Podle zdravotníků byla reforma špatně představena a vysvětlena zejména 

laické veřejnosti. Shodlo se na tom 85 % dotázaných. Vysvětlení reformy zdravotníkům však 

nebylo o mnoho úspěšnější – za nedostatečné ho povaţuje 66 % dotázaných. Nejhůře hodnotí 

představení reformy zdravotníkům nemocniční lékaři.“ (Lajka, 2008) 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.2: 

Co je cílem mobilizace? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Jaké jsou výhody mobilizace pomocí workshopů? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Jak by měl vypadat mobilizační seminář? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Jakou metodu mobilizace byste zvolili ve své organizaci a proč? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

4.3 Katalyz§tor zmŊn 

Vzpomínáte si na definici katalyzátoru z chemie na základní škole? Katalyzátor je látka, která se 

účastní reakce, urychluje ji (nebo zpomaluje) a potom z ní vystupuje v nezměněné podobě. 

V přeneseném slova smyslu to stejné platí i v procesu řízení změny. Katalyzátorem se zde 

rozumí osoba či skupina osob, které přispívají k uskutečnění změny a urychlují ji. V teorii řízení 

změny se obvykle nazývají manaţer nebo agent změny. 
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Lidé ani organizace nemají rádi změny a jsou vůči nim rezistentní. Jedním z úkolů agenta 

změny je tuto rezistenci sniţovat.  

Míra rezistence je odvislá od typu organizace, oboru a pozice ve svém ţivotním cyklu. 

Klasickým příkladem vysoké míry odolnosti vůči změnám jsou státní instituce a vzdělávací 

instituce.  

Lidé (nejdůleţitější zdroj organizace, protoţe ovlivňují všechny ostatní zdroje) jsou konzervativní 

vůči změně např. z důvodu obav o vlastní existenci, kterou můţe jakákoliv změna narušit.  

Rozlišujeme dva druhy rezistence (Rais a další, 2001) (Armstrong, 2007): 

 osobní: 

o zvyky a stereotypy;  

o vzájemné závislosti; 

o strach z neznámého; 

o nepohodlí (změny zatěţují ţivot); 

o ekonomické důvody;  

 organizační:  

o ohroţení postavení - ztráta pozic a výhod; 

o ohroţení sociálních neformálních vztahů; 

o organizační struktura; 

o omezené zdroje; 

o fixované investice; 

o interní a externí smlouvy atd. 

 

Jistě jste všichni uţ slyšeli „to nebude fungovat“, „to uţ jsme zkoušeli, ale nefunguje to“, „to je 

jen teorie“, „s tím nebudou chtít zákazníci/klienti/management souhlasit“ atp. Tohle všechno jsou 

neklamné příznaky odporu ke změně. 

Ochotu akceptovat změny určuje na jedné straně nespokojenost se současným stavem a na 

straně druhé míra osobního rizika, které plyne ze změny.  
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Obrázek 4: Akceptace očekávaných změn 
 

 Oļek§van® osobn² riziko plynouc² ze zmŊny 

 N²zk® Vysok® 

Nespokojenost 

se souļasnĨm 

stavem 

Vysok§ Vysok§ akceptace PrŢmŊrn§ akceptace 

N²zk§ PrŢmŊrn§ akceptace N²zk§ akceptace 

 

Zdroj: Rais a další, 2001 

Tato matice poskytuje i návod, jak zvyšovat akceptaci změny v organizaci. Musíte zvýšit 

nespokojenost se současným stavem  nebo naopak posílíme jistoty pracovníka. Kvadrant, ve 

kterém se pracovníci nacházejí, do značné míry souvisí s jejich pozicí v organizaci a s ní souvisí 

i způsob, jakým je lze ovlivňovat.  

 

PŚ²klad: 

Častým způsobem, jak posílit nespokojenost se současným stavem, je zavedení pohyblivé 

sloţky platu, např. osobního ohodnocení. Musí však být zachována objektivnost tohoto 

ohodnocení, např. prostřednictvím navázání na dosahování stanovených osobních cílů 

zaměstnance či plnění úkolů nebo cílů organizace.  

Jistotu pracovníka můţeme posílit ujištěním, ţe se nemusí bát o své pracovní místo či výši 

svého platu, tj. sníţíme jeho osobní riziko. 
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Tabulka 1: Stupně skupinové akceptace 

Skupina Akceptace a moģnosti ovlivnŊn² 

Top management Přímá osobní zainteresovanost 

Vyġġ² management Výroční odměny, participace… 

StŚedn² management Participace na řízení projektů… 

Vedouc² oddŊlen² Konzultace připravovaných úkolů 

Vedouc² skupin, specialist® Schůzky, přímá informovanost 

řadov² pracovn²ci Informovanost  

Zdroj: Rais a další, 2001 

4.3.1 TĨm prov§dŊj²c² zmŊnu 

Vrcholový (vyšší a top management) a střední management je odpovědný za řízení 

transformačních kroků, za řízení změny. Jsou iniciátory změny, určují její obsah i směr. V rámci 

řízení změny mohou manaţeři a členové týmu hrát několik rozdílných rolí. 

V ¼pln®m zaļ§tku cel®ho procesu změny hraje hlavní roli tzv. kl²ļovĨ akt®r. Většinou jde o 

někoho z nejvyššího vedení organizace, který rozpoznal nutnost změny, identifikoval nové 

příleţitosti, má představu o cíli změny. Na proces změny však nestačí jedna osoba, proto k sobě 

potřebuje tým, který mu pomůţe změnu úspěšně realizovat.  

V týmu nesmí chybět demonstr§tor, tj. pracovník, který bude hlasitě sdělovat svou akceptaci 

změny a její podporu. Demonstrátor diskutuje s ostatními pracovníky a slouţí jako katalyzátor 

nových myšlenek. Z toho důvodu musí být demonstrátor komunikativní a zároveň dobrý 

diplomat a musí být důsledný. 

Patron dává změně neformální podporu, většinou se jedná o top manaţera, který si je vědom 

významu připravovaných změn i jejich dopadů. Patron spíše stojí v pozadí a monitoruje celý 

proces, jde spíše o politickou roli. 

A poslední rolí v rámci počátku procesu změny je obr§nce. Obránce je přesvědčený o nutnosti 

změny, souhlasí s ní a chce ji. Jeho úkolem je aktivně komunikovat s niţšími úrovněmi 

organizace a získávat jejich podporu pro změnu. 
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Poslední tři jmenované role jsou všechno role, které pro změnu zajišťují podporu v organizaci. 

Jakmile je jiţ změna v realizaļn² f§zi, nastupuje tým, který se zabývá administrativními, 

operativními a taktickými úkoly. Výběr členů tohoto týmu by proto této skutečnosti měl 

odpovídat. 

První rolí jsou implement§toŚi, to jsou manaţeři z vnitřku organizace, kteří mají dostatečné 

pravomoce pro rozhodování a slouţí jako vzor pro ostatní. Jejich nevýhodou mohou být 

stereotypy, které si nesou z minulosti. 

Někdy úkoly vyţadují nový přístup nebo osobu, která nemá na organizaci ţádné osobní vazby. 

V tomto případě přichází ke slovu extern² expert. Jeho výhodou je objektivnost, nevýhodou pak 

můţe být nedostatečné pochopení organizace a stavu, ve kterém se nachází. Proto je někdy 

vhodnější zvolit expertn² ļleny organizace. Tito lidé nejsou tak úplně interní, jedná se většinou 

o lidi, kteří náleţí ke stejnému holdingu, ale k jiné sloţce (v případě věř. správy spíše k jinému 

úřadu na stejné úrovni, např. k jinému úřadu práce) a jsou experty na dílčí problémy/kroky 

změny, např. na vzdělávání pracovníků, oblast informačních technologií apod.  

Dále dochází k plnému uskutečnění změny a adaptace ostatn²ch na zmŊnu. V této fázi 

rozlišujeme tři různé role. ĻasovĨ promotor je osoba, která akceptovala proces změny a 

důsledně prosazuje jednotlivé její úkoly. Promotor musí být naprosto loajální a velice dobře znát 

prostředí, ve kterém se pohybuje. Uchovatel má zájem o změnu pouze tehdy, je-li tato 

nevyhnutelně nutná pro přeţití organizace. Poslední je spolubŊģec, to je osoba, která změnu 

přijala za svou jako jedna z posledních a přidává se k ní spíše proto, ţe všichni ostatní uţ se ke 

změně přidali. 

Ţádná změna by však neproběhla bez podpory řadových zaměstnanců organizace. Tím, jak 

získat pro změnu řadové zaměstnance se zabývá předchozí text. 

Obecně lze říci, ţe tĨm zmŊny by neměl mít víc neţ 10 členů, pak je jiţ koordinace natolik 

obtíţná, ţe změně brání sama velikost týmu změny. A v týmu změny by měli být zastoupeni 

interní zaměstnanci, kteří mají znalost organizace, poradci/odborníci, kteří zajistí odbornou 

stránku a potom externisté, kteří budou narušovat „provozní slepotu“ týmu. 
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4.3.1.1 Profil vedouc²ho pracovn²ka zmŊny 

Kdyţ se mluví o jakékoliv změně, pak je většinou velký časový prostor věnován schopnostem a 

vlastnostem manaţerů, kteří změnu řídí. Základní schopnosti, které by měl manaģer Ś²d²c² 

zmŊnu ovládat, definoval Carnall (Carnall, 2007) ve čtyřech oblastech: 

 schopnosti rozhodovat a na svém rozhodnutí trvat; 

 schopnosti budování koalic pro podporu cílů změny; 

 schopnosti umoţňující plánovanou změnu prosadit; 

 schopnost vybudovat a řídit tým pracovníků změnu realizujících. 

 

Rozhodovací schopnosti manaţera chápeme jako umění vytyčit jasné cíle, kterých je třeba 

dosáhnout a stanovit zodpovědné osoby a termíny. Rozhodnutí neznamená odmítnutí odlišných 

názorů spolupracovníků, znamená však, ţe manaţer změnu prosazující je dostatečně asertivní 

a nenechá se ve svém rozhodnutí zviklat. Rozdílné názory spolupracovníků slouţí 

managementu, který změnu řídí, k objektivizaci rozhodnutí a hledání synergických řešení na 

cestě k dosahování stanovených cílů. Rozhodnutí činí manaţer změny s uvědoměním si všech 

moţných konsekvencí a následků, které způsobí jak v rovině vztahů mezi lidmi, tak i 

vnitrofiremních procesech. Manaţer změny by měl vyuţívat empatie ke vcítění se do pozic a 

názorů lidí s odlišným přístupem. Měl by být schopen dávat najevo pochopení pro různorodost 

názorů, a aniţ by měnil své strategické cíle, hledat způsob jak na cestě dosaţení cílů vyuţít 

odlišných názorů a doporučení spolupracovníků. 

Při prosazování změn v rámci organizace je často nutné, aby se manaţer choval, jako politik a 

uměl budovat koalice s pracovníky, kteří změnu přímo neprosazují. Především pak se 

spolupracovníky, kteří velký vliv na získání a uvolnění zdrojů nutných pro úspěšné provedení 

změn. Dále se spolupracovníky, kteří mají vliv na stanovení parametrů a měřítek pro hodnocení 

úspěšnosti změny a mohou ovlivnit publicitu „agenta“ změny i vnímání změny v organizaci. 

Schopnosti manaţera v této oblasti zahrnují vyjednávání s kolegy o podpoře probíhajících 

změn. Dále schopnosti pravidelně diskutovat o cílech a parametrech změny a vyměňovat si s 

ostatními názory na její průběh.  
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Manaţer změny by měl být nejenom schopen svoje myġlenky prezentovat, měl by je ostatním 

Ăprod§vatñ tak, aby si vytvořil pro podporu svých cílů síť pracovníků v celé organizaci, kteří 

procesu změny rozumí a jsou ochotni veřejně vyjádřit svůj souhlas. K prosazení plánované 

změny, respektive k dosaţení jejích cílů by měl mít manaţer následující schopnosti. 

Měl by být schopen zvl§dat opozici. Názory lidí jsou často různé, vyplývá to z různorodosti 

očekávání, ambicí, vzdělání a zkušeností. Zvládnout opozici znamená spíše lidi s rozdílným 

názorem získat pro alespoň částečnou podporu cílů změny, spíše neţ opozici umlčet silou. 

Další důleţitou vlastností je schopnost pŚimŊt zamŊstnance k experimentŢm a redukovat 

obavu ze změn. Kaţdá změna s sebou přináší nejistotu a strach z neznáma. Strach se nadá 

zakázat, stejně tak se nedá nařídit odvaha. 

Manaţer změnu vyvolávající by měl být schopen vysvětlit pracovníkům, co jim změna přinese a 

co se od nich při hodnocení výsledků očekává. Zároveň by měl ve spolupracovnících vzbudit 

důvěru, ţe je jim v případě potřeby nablízku ochoten nabídnout pomocnou ruku. Pokud se 

podaří udrţet při zahájení a během procesu změny sebedůvěru zaměstnanců na relativně 

vysoké úrovni, bude i jejich ochota k provedení změny vysoká. 

Vybudovat a řídit tým pracovníků, kteří změnu realizují, patří k důleţitým vlastnostem manaţera 

změn. Platí zde obecné zásady pro budování týmu a motivaci jeho členů. Jedná se zde 

především o vytvoŚen² atmosf®ry, kde cíle týmu jsou i cíli jednotlivců. Pocit vlastníka je 

nejlepším motivátorem. 

Týmová spolupráce předpokládá otevřenou komunikaci a sdílení informací. Velkou motivací pro 

tým je samozřejmě dosaţení prvních výsledků. Doporučujeme, aby c²le zmŊny byly rozloģeny 

do kratġ²ch ļasovĨch ¼sekŢ. Plnění cílů je snazší vzhledem k menšímu objemu aktivit. 

Splněním kaţdého cíle vyuţijete k motivaci členů týmu pochvalou, navíc získáte podpůrné 

argumenty při prosazování změny: „podívejte se, ţe to jde“. Při řešení problémů v procesu 

změny doporučujeme vyuţívat týmové porady, kde se neřeší selhání jednotlivce, při plnění 

úkolu. Na poradě hledají všichni členové týmu způsoby, kterými budou úkol (problém) řešit. 

Týmová spolupráce vyţaduje, aby manaţer tým viděl v jednotlivých členech týmu lidi a nikoliv 

jen roboty s přesným popisem práce. Zaměstnanci jsou kreativní a jsou schopni hledat svoje 
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vlastní cesty při realizaci stanovených cílů. Úkolem manaţera změn je tento prostor vytvořit. 

Úkolem manaţera je nejenom pracovníky řídit, ale také je vést. 

 

ĻtyŚi z§kladn² typy chov§n² manaģera zmŊn 

V kaţdé organizaci hrají manaţeři a zaměstnanci role, které jsou charakteristické určitým 

způsobem chování. Chování manaţera změn je většinou charakterizováno prolínáním čtyř 

základních, vyhraněných typů chování (Phillips, 2005). 

 ĂKouļov®ñ 

Charakteristickým rysem „koučů“ je schopnost rozpoznat kam zařadit a jak vyuţít jednotlivé 

pracovníky tak, aby organizace dosáhla svých cílů. Nemusí být těmi, kdo naprosto přesně 

rozumí celé problematice oboru, ve kterém organizace podniká, přesto jsou všeobecně 

uznávanými autoritami. Tito manaţeři jsou jako stvoření pro vedení pracovníků s odlišnými 

charakterovými rysy a schopnostmi. Pracují efektivněji v týmu se spolupracovníky s pokročilými 

schopnostmi, spíše neţ s nezkušenými pracovníky. Jejich krédem je „ rozděl zodpovědnosti a 

poskytuj rady“. Mají tendenci řešit spory v týmu konstruktivně s chladnou hlavou. Při své práci 

se mohu dostat do konfliktu s „hlídači“ pro jejich odlišný způsob práce. 

ĂHl²daļiñ 

Jsou manaţeři s ohromující snahou něčeho dosáhnout. Jejich motivace dosahovat stanovených 

úkolů je patrná na „první pohled“. Většinou se projevují jako „agresivnější“ extroverti. Největší 

odměnou je pro ně výhra. Tito pracovníci jsou schopni vést spolupracovníky a někdy je doslova 

„dotlačit“ k pracovním výsledkům. Pokud se objeví překáţky, vţdy najdou cestu jak se jim 

vyhnout, nebo je překonat. Jsou silní a asertivní, ale také netrpěliví a dávají jasně najevo svoje 

zklamání. Jejich jednání můţe někdy postrádat sociální cítění. Jsou dobrými manaţery. Jejich 

vlastností lze zvlášť dobře vyuţít v situacích, kdy je akceschopnost organizace oslabena 

politikařením. Jsou schopni dosáhnout strategických cílů i pomocí nepopulárních opatření. 
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ĂPomahaļiñ 

Jsou charakterističtí svým přátelským a společensky milým vystupováním. Jsou schopni 

“promazávat“ mnohdy sloţité a pomalu se pohybující soukolí v organizaci. Umí se přizpůsobit 

různým situacím a různým charakterům lidí. Dokáţí naslouchat a jsou v organizacích oblíbeni. 

Jejich vystupování a jednání je diplomatické. Jsou schopni řídit tým s citem pro lidi, mohou však 

někdy působit nerozhodně. Jejich hlavním přínosem je prevence interpersonálních konfliktů v 

týmu. Pod jejich vedením se vytváří atmosféra spolupráce a společného úsilí organizace k 

dosahování výsledků. 

ĂOdborn²ciñ 

Jsou mistry v technických a jiných speciálních znalostech. Snaţí se zvyšovat svoji 

profesionalitu, coţ navenek můţe vypadat jako boj o zachování jejich vysoce specializované 

oblasti pro ně samotné. Při prosazování svých zájmů mají tendenci často zapomínat na ostatní 

pracovníky v organizaci. Jejich hlavním přínosem je znalost vysoce specializované 

problematiky. Pro některé organizace je právě tato hloubková znalost úzké problematiky 

klíčovou oblastí pro úspěch na trhu. Jejich manaţerský styl jel direktivní, neboť oni jsou experty 

ve své oblasti a nejlépe vědí co dělat.  

Pomocí dotazníku uvedeného v přílohové části, který je upraven podle R. Phillipse (Phillips, 

2005), je moţné určit typ chování manaţera.  

Na následujícím obrázku jsou základní typy chování manaţera změn znázorněny pomocí 2 

dimenzí. První z těchto dimenzí ukazuje míru orientace na strategické cíle organizace a druhá 

míru orientace na spolupracovníky. 
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Obrázek 5: Typy chování manaţera změn

 

Zdroj: R. Phillips, 2005 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.3: 

Co určuje ochotu akceptovat změny? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vysvětlete rozdíl mezi osobní a organizační rezistencí. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________
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____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Popište roli demonstrátora. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Popište roli implementátora. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Jaké jsou podle Vás tři klíčové vlastnosti manaţera změny? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Jaký je rozdíl mezi hlídačem a pomahačem? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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4.4 Pl§nov§n², realizace a kontrola procesu zmŊny 

Nyní jiţ přecházíme k samotnému plánu změny, k detailnímu plánu aktivit. Přičemţ je vhodnější, 

aby bylo naplánováno v²ce menġ²ch c²lŢ. 

Tato malá vítězství pak motivují všechny k další práci na procesu změny. 

V kaţdé etapě musíme jasně stanovit, jak budou menší cíle vypadat, co a kdo bude dělat, kdy 

to bude dělat, jak® zdroje bude potřebovat, atd. Nezapomeňte stanovit i případné krizové 

scénáře (např. co se stane, jaký bude postup, kdyţ banka nedá úvěr atd.). 

Jakékoliv řízení vyţaduje přesné plánování. V oblasti řízení změn bývá plánování přesných 

parametrů někdy obtíţné. Řada změn je spíše procesem učení se, kdy po vyhodnocení reakce 

zákazníků a zaměstnanců management organizace upraví parametry a postup změny. Je tedy 

obtíţné na počátku změny přesně nastavit všechny její parametry a termíny. Doporučení zní: 

stanovte celkové cíle, pak sledujte a prověřujte správnost směru prováděných změn, zároveň 

vytvořte prostor pro zaměstnance pro zlepšování postupů a hledání cest jak plánovaných cílů co 

nejefektivněji dosáhnout. 

Rovněţ musíte udělat přesný ļasovĨ harmonogram, kdy bude co probíhat. Jasně kvantifikovat 

kdy v čase dosáhnu těch a těch d²lļ²ch vĨsledkŢ. 

Pokud chci, aby proces fungoval, je nutné jej kvantifikovat a mŊŚit. Kaţdý proces je moţné 

popsat mnoţinou činností, které v určitém čase začnou a v daném termínu (deadline) budou 

skončeny dosaţením poţadovaného výsledku. Je nutné zjistit, které činnosti je důleţité hlídat, 

aby bylo dosaţeno vytyčeného stavu v poţadovaném čase. Je moţné pouţít metod síťových 

diagramů jako je (Svozilová, 2011): 

 CPM – metoda kritické cesty je zaloţena na vyhledávání a analýzu kritické cesty 

projektu, tj. nejdelšího sledu úkolů projektu, které neobsahují ţádné časové rezervy; 

metoda neobsahuje kombinované odhady trvání úseků projektu;  

 PERT – metoda hodnocení a kontroly projektu; jedná se o postupy tvorby a hodnocení 

síťových diagramů tvořených úkoly a událostmi a související kontroly postupu projektu 

vzhledem k plánovanému diagramu; odhady vychází z kombinace optimistických, 
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běţných a pesimistických variant trvání jednotlivých úseků projektu a dalších 

statistických výpočtů a predikcí;  

 GERT – metoda grafického hodnocení a kontroly projektu je podobná PERT diagramu 

s tím rozdílem, ţe má určitá zdokonalení pro větvení, smyčky a vícenásobné ukončení 

projektu. 

 

PŚ²klad: 

Veřejná správa se stále více elektronizuje, zavádí se nové informační systémy, coţ klade nárok 

na školení zaměstnanců s těmito nástroji. Níţe uvádíme příklady síťového diagramu pro 

plánování realizace školení. 

 

 



 

 

Obrázek 6: Příklad síťového diagramu pro školení pracovníků 

 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 7: Časový harmonogram školení interních pracovníků 

 

Zdroj: vlastní zpracování 



 

 

Pro úspěch kaţdé změny je naprosto nezbytné zodpovědné a kvalifikované plánování. V textu 

nyní následuje popis základního rámce řízení změny, který by Vám měl být při plánování 

Vašeho projektu nápomocný. Níţe uvedené postupy je moţné vyuţít jak pro projekty malého, 

tak velkého rozsahu, kdy se budou odlišovat v oblasti zdrojů a jejich rozsahu a komplexnosti 

změny. 

 

Obrázek 8: Rámec řízení změny 

 CĉLE ĐKOLY METODY VħSTUPY 

A
n
a
l
Ĩ
z
a

 Porozumět 
organizaci, její 
kultuře a 
moţnostem změny 

Posoudit strukturu, 
kulturu, systémy, 
morálku, praktiky 
v řízení, vnější 
prostředí 

Průzkum „od 
stolu“, rozhovory, 
semináře/worksho
py, brainstorming 

Analýza 
organizace, 
„mapa“ kultury, 
moţnosti změny 

P
Ś
²
p
r
a
v
a

 Stanovit vizi, 
vytvořit tým, získat 
souhlas 

Vytvořit vizi, 
sestavit tým, získat 
lidi pro změnu 

Semináře/worksho
py, schůzky, 
komunikace 

Vize, tým, souhlas, 
podpora vedoucích 
pracovníků 

P
l
§
n
o
v
§
n
²

 Naplánovat 
realizaci změny 

Vytvořit plán, 
zapracovat do něj 
krizové scénáře, 
rozdělit zdroje, 
stanovit časový 
harmonogram 

Průzkum „od 
stolu“, terénní 
průzkum 
semináře/worksho
py, metody 
plánování 

Plán, analýza rizik, 
analýza 
souvislostí, 
schválené zdroje 

R
e

a
li

z
a

c
e
 

Realizovat vizi 
uskutečněním 
změny 

Začít realizovat 
změnu, 
komunikovat se 
zainteresovanými 
skupinami, 
zvládnout rizika a 
různé závislosti 

Schůzky, konkrétní 
akce, týmová 
práce, 
semináře/worksho
py, komunikační 
kanály 

Změněná instituce, 
zvýšená 
výkonnost, 
změněná firemní 
kultura, přeţití 

Zdroj: volně dle (Smejkal a další, 2006) 

 

1. AnalĨza 

Důleţitost této fáze spočívá v samotném pochopení podstaty plánové změny, znalostem o 

kultuře své organizace a moţnostem změny. Bude tedy nutné realizovat průzkum mezi 

jednotlivými zaměstnanci, zhodnocení projektů, jeţ byly jiţ dříve realizovány, přehodnocení 
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stávající organizační struktury, strategie organizace, stylu vedení, analýzu oborového okolí a 

vzájemného vztahu/působení mezi ním a organizací.  

Poţadovaný výstup: porozumění prostředí organizace ve vztahu k projektu řízené změny, 

„mapa“ kultury. Dostatečný analytický podklad pro správné naplánování změny, aby se 

eliminovala moţná rizika a nástrahy, které by se případně vyskytly v další fázi projektu. 

Zhodnocení moţností změny a to jak v jejím rozsahu, tak rychlosti realizace. 

 

2. PŚ²prava 

Fáze, v níţ dochází k systematické přípravě projektu. Je vhodné (a mnohdy nezbytné), aby tato 

příprava začala na nejvyšší úrovni a bylo v ní zakomponováno přijetí konkrétní vize, stanovení 

členů týmů pro realizaci dané změny a počátek získávání podpory od zaměstnanců organizace. 

Před 3. fází, tj. plánováním, je zapotřebí nalézt a získat souhlas sponzora projektu změny. Jako 

nezbytnou součástí této fáze jsou pravidelné komunikace v dostatečném rozsahu obsahovém a 

časovém, semináře/workshopy a diskuse na jednotlivých úrovních.  

Poţadovaný výstup: vize, jeţ je sdílená všemi členy realizačního týmu a dalšími zaměstnanci, 

formování pracovního týmu změny, stanovené a akceptované odpovědnosti kompetentními 

osobami. 

3. Pl§nov§n² 

V této fázi je hlavním cílem naplánovat realizaci dané změny. Zvaţují se všechny relevantní 

faktory, okolnosti, rizika, potencionální komplikace, atd. V realizačním plánu je nezbytné vše 

předchozí uvedené zohlednit. V rámci plánování budou jasně stanoveny alokace dílčích zdrojů, 

stanovený časový harmonogram, analýza důsledků, motivace a získávání na stranu změny 

všech, jichţ se změna dotkne a ovlivní. Bude probíhat pravidelná komunikace s danými 

osobami, jeţ budou získávat potřebné informace, a bude pokračovat snaha o jejich aktivní 

zapojení do procesu. 

Neměli bychom zapomenout ani na pravidelný monitoring postupu a výsledků. Bez monitoringu, 

který odhalí odchýlení procesu změny od plánu, příp. od svého cíle, můţe celá změna buď 

zkrachovat, nebo se alespoň značně prodraţit. 
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Poţadovaný výstup: konkrétní plán/y, analýza rizika návrhy na jejich eliminaci, přehled 

potřebných zdrojů a stanovení jejich alokace. 

4. Realizace 

Po přípravě a vyhotovení konkrétního plánu změny je zapotřebí daný plán uvést v ţivot. Je 

nutné zabezpečit, aby se postupovalo dle tohoto plánu. Případně, by se v průběhu realizace 

změny plán modifikoval a to s ohledem na změny v prostředí, strategie organizace a jiných 

podstatných okolností, jeţ nebylo moţné při jeho stanovování předvídat.  

Poţadovaný výstup: účinně a efektivně řízený proces změny a jeho zdárné završení 

poţadovaným a plánovaným stavem. 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.4: 

Jaké metody lze vyuţít ve fázi plánování? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

K čemu slouţí monitoring? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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4.5 Z²sk§n² z§jmŢ pracovn²kŢ organizace a pr§ce s emocemi 

pracovn²kŢ pod²lej²c²ch se na zmŊn§ch 

Jiţ několikrát jsme zde uvedli, ţe bez podpory pracovníků organizace je jakákoliv změna 

víceméně nemoţná. Bez personálního řízení proces změny nemůţe fungovat. Jak tedy získat 

zájem pracovníků, jak je motivovat? 

Z analýzy, jeţ byla provedena Management School Ashridge ve Velké Británii, jasně vyplývá, ţe 

nadprůměrný počet pŚek§ģek v procesu zvyġov§n² vĨkonnosti zaměstnanců a tím i 

organizace, mají pod vlivem řídící pracovníci. 

Mezi tyto překáţky jsou uvedeny: 

 nejasné, mlhavé či vůbec nestanovené definice pracovní náplně a nekomunikace 

očekávání nadřízeného pracovníka; 

 chybějící standardy úspěšného výkonu práce; 

 nedostatečná či chybějící zpětná vazba; 

 nedostatek informací v průběhu plnění. 

 

Pro zahájení změny a následně její zdárnou realizaci, je nutné citlivě zváţit jednotlivé faktory a 

připravit prostředky na potlačení odporu vůči změně, získat dostatečné mnoţství lidí (kteří 

následně změnu budou šířit dál) na stranu změny a překonat dílčí bariéry. Je tedy naprosto 

nezbytné pochopit správně kulturu organizace, být řádně připraven na proces změny a získat si 

nezbytnou podporu lidí. 

4.5.1 ZmŊna jednotlivce v procesu Ś²zen² zmŊn 

Při řízení změn je třeba vzít v úvahu, ţe v procesu změny se mění i samotní zaměstnanci. 

Pochopení procesu změn jednotlivců manaţerům umoţní plánovat proces tak, aby sníţili 

rezistenci zaměstnanců ke změnám samotným. 

Vývoj přístupu zaměstnanců ke změnám rozdělil Carnall (Carnall, 2007) do pěti fází, které jsou 

znázorněny na následujícím obrázku. 
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Obrázek 9: Vývoj přístupu jednotlivců ke změnám 

 

Zdroj: Carnall, 2007 

Na obrázku je znázorněno, jak pokles sebedůvěry zaměstnanců ve svoje schopnosti a pracovní 

návyky způsobí následně pokles pracovního výkonu. Pro řízení změn je kritická fáze č.1 

(rezignace) a fáze č.5 (osvojení). V těchto fázích klesá pracovní výkon, ačkoliv zaměstnanci 

říkají, ţe změnu procesů, či systémů akceptují, nebo ţe si je jiţ osvojili. Charakteristika 

jednotlivých fází je uvedena v tabulce č. 2. 
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Tabulka 2: Fáze akceptace změny 

F§ze Charakteristika 

Odmítnutí 
 

Setkáte se s názory: “Vţdycky jsme to takto dělali, proč to 
měnit, kdyţ stále dosahujeme cílů organizace? Proč měnit něco, co 
funguje?“ 

Obrana 
 

Změna jiţ byla zahájena a lidé musí reagovat: „Je to dobré, ale mě 
se to netýká, rád bych se zúčastnil, ale mám moc práce, teorie je 
fajn, ale praxe?” 

Rezignace 
 

Lidé říkají: ”Stane se to, ať chci nebo ne, uţ je to tady, tak to tedy 
akceptuji. Přišli za mnou, říkali, abych to zkusil, tak jsem to zkusil….” 

Přizpůsobení se 
 

V této fázi uslyšíte: “Snaţíme se, aby nový systém, proces fungoval. 
Snaţíme se, aby se zlepšoval výkon nového procesu, systému byl co 
nejvyšší…“ 

Osvojení 
 

To, co bylo plánováno jako cílový stav, je dosaţeno. „Posoudíme, 
zda nám nový software umoţní ještě zvýšit efektivitu současné 
výroby…” 

Zdroj: Carnall, 2007 

 

Je moţné docílit úspěchu při provádění změn a při tom zachovat, či zvýšit pracovní výkon 

zaměstnanců? Je moţné se při procesu provádění změn vyhnout fázi 3 a 4, kdy dochází k 

poklesu pracovního výkonu zaměstnanců? 

Odpověď není sloţitá. Klíč k úspěchu spočívá v přípravě nových procesů, tréninku a zaškolení 

zaměstnanců na nové postupy a návyky před tím, neţ je zavedete. Zaměstnanci, kteří jsou si 

jisti sami sebou, kteří novým postupům a činnostem rozumí a zvládají je s jistotou, protoţe si je 

vyzkoušeli, mají vysokou sebedůvěru a podávají stabilní, nebo rostoucí pracovní výkon.  

4.5.2 Motivace pracovn²kŢ pŚi Ś²zen² zmŊn 

Lidská aktiva jsou často klíčovým parametrem pro úspěchu prováděné změny. Východiskem pro 

naše návrhy se stala teorie „hierarchie lidskĨch potŚebñ, kterou vytvořil Abraham Maslow. 

Tato hierarchie je pro manaţery vodítkem pro analýzu potřeb zaměstnanců. Poznání je prvním 
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krokem, poté je třeba tyto potřeby naplňovat. Pořadí a frekvence naplňování jednotlivých potřeb 

bude záviset na konkrétní situaci a moţnostech manaţera. Naší snahou je v následujícím textu 

podat n§vod k tomu jak vyuţít naplňování potřeb zaměstnanců pro jejich motivaci k plnŊn² 

¼kolŢ v rámci realizace změn v organizacích. Některé z našich návrhů budou pravděpodobně 

vyţadovat v organizacích schválení vyšším managementem, většina z nich je však 

realizovatelná bez ohledu na manaţerskou úroveň, ze které jsou uplatňována. 

Fyziologick® potŚeby 

Fyziologické potřeby jsou těmi nejzákladnějšími lidskými potřebami. V případě, kdy nemá člověk 

uspokojeny ţádné ze svých potřeb, bude pro něj největší motivací uspokojit právě tyto základní 

potřeby. Jedná se například o potřeby jídla, pití, sexu, odpočinku, atd. Pro efektivní vedení 

podřízených spolupracovníků je vhodné v této oblasti potřeb dbát na splnění následujících 

podmínek: 

 zajistěte vhodn® pracovn² prostŚed² - zvláštní pozornost je třeba věnovat dostatečnému 

osvětlení, přiměřené teplotě vzduchu, úrovni prašnosti a hluku na pracovišti. Zařízení 

kanceláří nemusí být elegantní, ale mělo by poskytovat pracovníkům dostatek prostoru 

pro kreativní práci; 

 minimalizujte situace, kdy jsou ohroţeny zdraví a ţivot pracovníků - prevence je levnější 

neţ léčba; v provozech s moţností poškození zdraví pracovníků by měly platit přísné 

předpisy. Úrazové pojištění a ţivotní pojistka placenou zaměstnavatelem spadá do 

oblasti naplnění potřeb bezpečí například u prodejců, kteří jezdí často autem; 

 minimalizujte situace, kdy se zvyġuje stres v organizaci - mírný stres je stimulem ke 

zvýšené pracovní aktivitě, vysoká míra stresu však vede k rezignaci pracovníka. Z tohoto 

pohledu je vhodné se vyhýbat častému „krizovému“ řízení. Minimalizujte výskyt situací, 

kdy se téměř překotně mění rozhodnutí manaţerů, kdy je aţ příliš patrná nervozita 

vedení organizace a obava z nesplnění plánovaných úkolů; 

 zajistěte, aby si pracovníci mohli vybrat dovolenou - někteří pracovníci mají pocit, ţe jsou 

nezastupitelní a tak nemají čas na to, aby si vybrali dovolenou. Úkolem vedoucího 

manaţera je, aby dohlédnul na to, ţe si tito lidé dočerpají dovolenou. Úkolem vedoucího 

manaţera je i to, aby zaměstnanci čerpali v sezóně dovolených minimálně 30% jejich 
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dovolené. I u schopných pracovníků hrozí vyčerpání z práce. Konečným stádiem je tzv.; 

syndrom vyhoření pracovníka, který ztrácí energii, výkonnost a kreativitu; 

 zaveďte v organizaci standard Ădobr®ho zdravotn²ho stavuñ - zaměstnanci s dobrým 

zdravotním stavem jsou odolnější vůči nemocem a jsou v práci efektivnější. Vedoucí 

manaţer by měl dohlédnout na moţnosti zaměstnanců jak zvyšovat svoji fyzickou 

kondici. Zaměstnavatelé, kteří zaměstnancům platí návštěvy ve fitness centru, nebo v 

plaveckém bazénu nejsou v ČR výjimkou. 

 

PotŚeby bezpeļ² (soci§ln²ch jistot) 

Jejich důleţitost roste teprve po té, co jsou uspokojeny potřeby fyziologické. Platí zde prakticky 

stejné pravidlo, jako pro potřeby fyziologické. To znamená, ţe pokud není některá z níţe 

uvedených potřeb uspokojena, dochází ke vzniku nespokojenosti a následnému sníţení 

motivace zaměstnance. Některé návody na zajištění naplnění potřeby bezpečí: 

 zajistěte jednotu mezi pracovn²mi n§roky a kvalitou pracovn²kŢ - pracovníci, jejichţ 

schopnosti nestačí k plnění zadaných pracovních úkolů, mají nejdříve obavy z 

hodnocení výsledků své práce a posléze se dostaví stavy úzkosti; pracovníci, kteří mají 

schopnosti mnohem větší, neţ je jejich pracovní vytíţení se brzy začnou v práci nudit, 

pak se dostaví nespokojenost, která můţe vyústit aţ v úzkost a posléze v rezignaci; trvá-

li tento stav příliš dlouho, dostaví se i zde tzv. syndrom vyhasnutí. Úkolem nadřízeného 

manaţera je nejen zajistit proškolení pracovníků pro práci, kterou vykonávají, ale také 

přiměřeně pracovníky motivovat zvyšující se obtíţností úkolů, které mají plnit. Uvedený 

přístup klade vyšší nároky na čas nadřízeného manaţera, neboť musí být s podřízeným 

v pravidelném kontaktu a monitorovat stav jeho ztotoţnění s plněním úkolů:Uvedený 

přístup však zaručí, ţe se neobjeví stavy sníţené motivace nebo úzkosti a to jak u 

pracovníků, kteří jsou sluţebně mladší a učí se tak u pracovníků, kteří jsou sluţebně 

starší a svoji práci dobře znají; 

 Ś²kejte pravidelnŊ zamŊstnancŢm svoje oļek§v§n², sdělte jim konkrétně, jaké jsou jejich 

úkoly - vaši podřízení mají právo vědět, jaká máte očekávání, jaký je popis jejich práce a 

jaká budou měřítka při posuzování kvality jejich práce. Je logické, ţe zaměstnanci chtějí 

naprosto přesně vědět, co bude posuzováno jako dobrý výkon práce a co bude 
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posuzováno jako nesplnění očekávání nadřízeného manaţera. Řekněte jim to, neměli 

byste čekat, ţe vás o to poţádají; 

 zaveďte pravideln® hodnot²c² pohovory dosaģenĨch pracovn²ch vĨsledkŢ - jednou z 

nejdůleţitějších zásad úspěšného manaţera je pravidelně informovat podřízené o 

hodnocení jejich pracovních výsledků. Hodnocení je nezbytnou součástí procesu, kdy se 

podřízený pracovník učí správným pracovním návykům a zároveň je toto hodnocení 

motivací ke zlepšení. Hodnocení by mělo být konkrétní a návrhy, které z něj vzejdou, by 

měly mít jasné časové ohraničení a měly by být pro pracovníky realizovatelné. 

Pamatujte, ţe i negativní zpětná vazba je pro pracovníka větším přínosem, neţ práce 

bez jakéhokoliv zhodnocení nadřízeným manaţerem; 

 zaveďte jednotnĨ a prŢhlednĨ syst®m odmŊŔov§n² pracovníků - systém odměňování 

pracovníků by měl být svázán s výkonem pracovníka a měl by být přehledný a hlavně 

průhledný. Pokud se vám podaří zprůhlednit systém odměňování v organizaci, 

odstraníte tím „politikaření“ za účelem rychlejšího postupu v organizaci.  V organizacích, 

kde manaţeři hodnotí výsledek práce a současně i vynaloţené úsilí ke splnění úkolů 

vzniká firemní kultura podporující experimentování a učení; v těchto organizacích se 

pracovníci soustředí na dobré výsledky své práce spíše neţ na to, aby přemýšleli jak 

jinak se zalíbit svým nadřízeným. V organizacích, kde existuje kultura, kdy se 

zaměstnanci snaţí zalíbit svým nadřízeným něčím jiným, neţ výsledky své práce často 

na vlastní práci nezbývá čas; 

 podporujte firemn² kulturu, ve které garance zaměstnání souvisí se stabilně dobrým 

pracovním výkonem. Z praxe je známý fakt, ţe s růstem jistoty zaměstnance, ţe nemůţe 

pracovní místo ztratit, klesá jeho motivace dosahovat dobrých pracovních výsledků. 

Zajistěte, aby jistota zaměstnance byla v přímé vazbě na výsledky jeho práce, to 

znamená, ţe zaměstnanec si můţe být svojí pozicí zcela jist po celou dobu, kdy jsou 

dobré výsledky jeho práce. Výjimkou jsou případy, kdy při nesplnění pracovních úkolů 

zaměstnanec prokáţe, ţe vynaloţil dostatečné úsilí k jejich dosaţení. 
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PotŚeby soun§leģitosti 

Po té, co jsou u pracovníků uspokojeny fyziologické potřeby a potřeby bezpečí, nastupuje snaha 

o uspokojení potřeb sounáleţitosti. Nejde jen o to, aby se jednotlivec identifikoval s 

organizac², či pracovním týmem, ale také o to, aby byla všem jasn§ jeho pozice a role, kterou 

zastává v ţivotě organizace.  

 zapojte pracovn²ky do procesu pl§nov§n² a stanovování konkrétních úkolů - snaţte se o 

to, aby vaši podřízení uplatnili svoji kreativitu při řešení svých úkolů. Pracovníci budou 

stanovené úkoly plnit, pokud jim řeknete, co mají dělat. Jestliţe se vám podaří, aby si v 

rámci vašich cílů stanovili svoje úkoly anebo si alespoň stanovili cesty, kterými úkoly 

splní, získáte jejich skutečné odhodlání k plnění cílů organizace. Budou to najednou 

jejich vlastní cíle a úkoly, jejich motivace vzroste, aniţ byste museli zvyšovat jejich plat, 

nebo prémie; 

 zapojte v§m podŚ²zen® pracovn²ky do Śeġen² tĨmovĨch ¼kolŢ - při řešení problémů 

zapojte celý tým. Budete pravděpodobně překvapeni, kolik dobrých návrhů dostanete. 

Pokud se vám podaří vaše řešení obohatit o prvky, které navrhli vaši podřízení, získáte 

hned dvakrát.Za prvé získáte objektivnější náhled na situaci a způsob řešení, neţ je ten 

váš subjektivní, za druhé získáte motivaci vašich podřízených, kteří se ve vašem 

objektivnějším návrhu „najdou“ a budou motivováni k jeho implementaci v praxi. Tento 

způsob manaţerské praxe koresponduje s návykem č. 6 – synergie autora S. R. Covey 

(bylo blíţe vysvětleno v modulu Osobní efektivita manaţera veřejného sektoru); 

 informujte svoje podŚ²zen® pravidelnŊ o pracovn²ch vĨsledc²ch jednotlivce i celé 

organizace - jednotlivec nemá nikdy tolik informací jako vy na řídící pozici. Pokud se s 

podřízenými nepodělíte o ty informace, které můţete sdílet, nedivte se pak, ţe vaši 

podřízení nebudou rozumět smyslu vašich manaţerských rozhodnutí. Pokud nebudou 

rozumět důvodům vašich rozhodnutí, pak se pravděpodobně s nimi neztotoţní Navíc se 

připravujete o řadu návrhů od vašich pracovníků k problémům, které právě řešíte. Je 

pravděpodobné, ţe právě tyto návrhy by mohly obohatit vaše řešení natolik, ţe by pak 

nebylo vaším subjektivním řešením, nýbrţ objektivním řešením týmovým; 

 budujte tĨmov®ho ducha - pro budování týmu je vhodné, abyste si udělali čas nejen na 

řešení úkolů, které před organizací stojí, ale také na vlastní týmy a jejich práci. Pro tento 
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účel je lépe opustit prostory organizace a odjet na místo, kde vás nebude nic rušit od 

soustředění zaměstnanců na vlastní ţivot týmu.; Tým by měl být schopen najít odpovědi 

na následující otázky: jaký tým bychom chtěli vybudovat? Jaký tým máme nyní? Co 

musíme změnit, abychom vybudovali tým, který chceme? Jaké konkrétní kroky 

podnikneme, kdy a kdo za to bude zodpovědný, abychom vybudovali tým, který 

chceme? 

 

PotŚeby osobn²ho uzn§n² 

Většina lidí se snaţí, aby se uplatnili ve společnosti, organizaci, či týmu. Chtějí také, aby jejich 

ļinnost byla ocenŊna okol²m. Toto ocenění umoţní, aby člověk získal dŢvŊru s§m v sebe, 

svoje schopnosti a aby poznal svoji hodnotu pro okolí. Jak by měl manaţer chovat, aby naplnil 

potřeby zaměstnanců v uvedené oblasti? 

 chovejte se ke kaģd®mu spolupracovn²kovi s uzn§n²m a respektem - pokud budete k 

vašim spolupracovníkům přistupovat jako ke svým zákazníkům/klientům, budete se 

snaţit poznat a uspokojit jejich potřeby. S tímto přístupem nemůţete nikdy vzbudit 

dojem, ţe jsou pro vás pouze prostředkem k dosahování vašich cílů; 

 umoģnŊte, aby mŊli vaġi podŚ²zen² urļit® pravomoci a aby mohli na svĨch ¼kolech 

samostatnŊ pracovat - vaši podřízení získají důvěru sami v sebe a ve svoje schopnosti 

pouze tehdy, pokud jim umoţníte, aby na svých úkolech pracovali samostatně a 

uplatňovali svoji kreativitu. Typickým příkladem tohoto přístupu je „management by 

objectives“ = řízení podle cílů.; V tomto modelu řízení jde o vyjednávání nadřízeného s 

podřízeným o konkrétním plnění stanovených úkolů. Po určitém období je podřízený 

pracovník natolik zkušený, aby mohl pracovat na svěřených úkolech samostatně, bez 

přímého dohledu nadřízeného a hlásit mu splnění úkolů, popřípadě v předstihu 

konzultovat moţné problémy při jejich plnění; 

 ptejte se zamŊstnancŢ pravidelnŊ na jejich n§pady a n§zory - uţ samotný fakt, ţe se 

„šéf“ zeptal zaměstnance na jeho názor je pro zaměstnance obrovskou motivací. Pokud 

se k této činnosti odhodláte, nebuďte při ní povrchní. Posuzujte a vyhodnocujte pečlivě 

názory a návrhy svých podřízených. Vaši podřízení jsou těmi, kdo procesům rozumí, kdo 
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je v kaţdodenní praxi vykonávají a mají proto pravděpodobně mnohem více informací, 

neţ vy; 

 hodnoŠte pracovn²ky podle vĨsledkŢ jejich pr§ce a tak® podle jejich ¼sil² tŊchto vĨsledkŢ 

dos§hnout - vyvarujte se posuzování zaměstnanců podle vašeho ideálu podřízeného. 

Nehodnoťte je podle toho, jací jsou, ale podle výsledků jejich práce. Hodnoťte nejen 

konkrétní výsledek, ale také jejich úsilí při hledání a naplňování cest ve snaze úkol splnit. 

 

PotŚeby seberealizace 

Po naplnění fyziologických potřeb, potřeb bezpečí, potřeb sounáleţitosti i potřeb osobního 

uznání nastoupí potřeby tzv. seberealizace. Tyto potřeby se objevují u lidí, kteří se nemohou ve 

své práci věnovat tomu, k čemu byli „stvořeni“. Abraham Maslow píše, ţe kaţdý se snaţí naplnit 

svoje poslání a tvrdí, ţe muzikant musí hrát, malíř malovat a básník skládat básně. Co 

doporučujeme manaţerům, kteří budou chtít „mířit“ na uspokojování potřeb svých zaměstnanců 

v nejvyšším patře pyramid potřeb? 

 Projevte svůj zájem o rozvoj schopností kaţdého jednotlivého zaměstnance - poznejte 

kaģd®ho vaġeho podŚ²zen®ho nejen po str§nce profesn², ale i osobn². Dokaţte mu, ţe se 

zajímáte o jeho profesní růst. Tato činnost je časově náročná, ale určitě se vyplatí; 

 poznejte ambice a soukrom® c²le kaģd®ho ze svĨch zamŊstnancŢ - pokud chcete lépe 

porozumět svým podřízeným, musíte porozumět tomu, co je jejich cílem a kam směřují. 

Měli byste se snaţit porozumět i tomu, co vaše podřízené motivuje k dosahování 

profesních i soukromých cílů Poznání vašich podřízených vám usnadní komunikaci 

s nimi. Covey (2008) uvádí, ţe návykem úspěšných lidí je nejdříve porozumět lidem v 

okolí a pak se teprve snaţit, aby oni porozuměli vám; 

 snaţte se vaġe podŚ²zen® uļit, jak maj² efektivnŊ pracovat na svĨch ¼kolech - buďte 

konzultantem svých podřízených. Nesnaţte se hledat řešení jejich úkolů místo nich, 

buďte jim však nablízku a konzultujte s nimi jejich pracovní problémy; 

 vybudujte syst®m standardn²ho procesu vzdŊl§v§n², který je přizpůsoben konkrétním 

potřebám organizace - omezené rozpočty firem nedovolují, aby byli všichni zaměstnanci 

pravidelně proškoleni ve všech oblastech. Vaše znalost procesů v organizaci, poţadavků 

na kvalifikaci jednotlivých zaměstnanců a úrovně jejich znalostí vám umoţní vybrat 
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pouze ta školení, které mají dopad na zlepšení pracovního výkonu těch jednotlivců, kteří 

to nejvíce potřebují. V takovém případě budete schopni měřit návratnost vašich investic 

do vnitrofiremního vzdělávání; 

 pom§hejte zamŊstnancŢ pŚi pl§nov§n² jejich profesn²ho rŢstu - k plánování kariéry 

zaměstnance je třeba vést s ním pravidelný dialog, zjišťovat jeho ambice a přání a při 

tom realisticky vyhodnocovat příleţitosti v organizaci. Pamatujte, ţe úspěšná organizace 

je ta, která nehledá pracovníky pro vytvořené pozice, nýbrţ ta, která vytváří příleţitosti 

(smysluplné pozice) pro stávající zaměstnance. 

 

4.5.3 Postup pŚi spr§vn®m stanovov§n² ¼kolŢ pŚi Ś²zen² zmŊn v 

organizac²ch pro podŚ²zen® pracovn²ky. 

Následující postup při stanovení úkolů zajišťuje dosaţení cílů pro nadřízeného manaţera při 

zajištění motivace podřízených ke splnění těchto cílů. 

 

Popiġte detailnŊ ¼kol, kterĨ m§ pracovn²k plnit 

Stanovení úkolu musí vţdy začít tím, co je konkrétním úkolem pro konkrétního pracovníka. 

Východiskem pro toto zadání je většinou popis práce. Pokud chybí popis práce, je nutné 

detailně popsat pracovní proces, který se po daném pracovníkovi vyţaduje. Jaké aktivity jsou 

nutné k dosaţení daného úkolu, atd. 

Popiġte detailnŊ, jakĨm zpŢsoben bude splnŊn² ¼kolu hodnoceno 

Po té, co detailně popíšete úkol, je nutné popsat také, jakým způsobem bude hodnoceno jeho 

plnění. Výsledky práce se obvykle měří v jednotkách. Pokud jde o mnoţství obslouţených 

zákazníků, tak časem, pokud se jedná o porady, finančním vyjádřením. Je zcela zřejmé, ţe u 

řady pracovních aktivit nelze předchozí měřítka pouţít a ţe je tedy nutné stanovit jiné parametry 

pro hodnocení plnění úkolu. 
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Kvantifikujte ¼kol, kterĨ m§ bĨt splnŊn 

Tento krok rozvíjí předchozí dva kroky. Specifikujte blíţe kvantitu cíle, která má být dosaţena. 

Při kvantifikaci je třeba postupovat tak, aby úkol byl pro podřízeného výzvou a při tom mu 

připadal dosaţitelný. 

Stanovte ļasovĨ r§mec, kdy je splnŊn² ¼kolu oļek§v§no nadŚ²zenĨm 

Po té, co jsou stanoveny cíle, je nutné u kaţdého z nich stanovit i čas, kdy je očekáváno jejich 

splnění. Časový prostor pro plnění jednotlivých úkolů roste s úrovní, na které manaţer pracuje. 

Zatímco úkoly pro pracovníky nejniţší úrovně jsou úkoly stanovovány v rozmezí od 1 do 3 

měsíců, nejsou pro top manaţery výjimkou úkoly 1 - 2 leté.  

Stanovte priority 

Pracovník, který má ve stejném časovém období za úkol několik cílů, bude pracovat 

rovnoměrně na všech anebo si vybere ten úkol, který mu nejvíce vyhovuje. Nadřízený manaţer 

musí v takovém případě stanovit priority v souladu s důleţitostí jednotlivých úkolů. 

SeŚaŅte jednotliv® c²le nejen podle priorit, ale n§slednŊ i podle jejich sloģitosti, ļi 

obt²ģnosti 

Pracovníci, kteří splní pouze jednoduché úkoly, by neměli být více odměňováni neţ ti, kteří splní 

obtíţné úkoly, byť jen částečně. 

Koordinujte v pŚ²padŊ, kdy je koordinaļn² ļinnost potŚeba 

Úkolem nadřízeného manaţera je koordinovat úkoly jednotlivých pracovníků, pokud jejich 

splnění na sobě vzájemně závisí.  

PŚ²klad: 

Následující příklad je jen stručná ukázka, v reálu by měl být popis konkrétnější, detailnější a být 

více „šit na míru“ danému zaměstnanci, pro demonstrační účely je však příklad dostačující. 

Popište detailně úkol, který má pracovník plnit – zvýšit spokojenost zákazníků s přístupem 

úřadu práce, kteří si přišli zaţádat o státní podporu v nezaměstnanosti  
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Popište detailně, jakým způsoben bude splnění úkolu hodnoceno – pomocí dotazníku 

spokojenosti distribuovaného mezi zákazníky. 

Kvantifikujte úkol, který má být splněn – dosáhnout 85% spokojených zákazníků. 

Stanovte časový rámec, kdy je splnění úkolu očekáváno nadřízeným – do 6 měsíců. 

 

4.5.4 Jak dos§hnout ztotoģnŊn² zamŊstnance se stanovenĨm ¼kolem? 

Podpora manaģera 

Manaţer by měl být tím, kdo je podřízenými vnímán jako ten, kdo usnadňuje plnění úkolů, 

poskytuje pracovníkům motivační nástroje a znalosti pro plnění jejich úkolů. Manaţer by měl 

vytvořit pracovní atmosféru, v níţ jsou úkoly pracovníky vnímány jako moţnost realizovat se ve 

firmě, spíše neţ jako prostředky k perzekuci. 

Spolu¼ļast pracovn²kŢ pŚi tvorbŊ jejich c²lŢ  

Pracovníci velmi dobře vycítí, zda nadřízený manaţer připustí dialog při stanovování cílů, či zda 

jde pouze o diktát úkolů, které manaţer pouze deleguje na podřízené.  

Znalost schopnost² a zkuġenost² podŚ²zenĨch zamŊstnancŢ 

Dobrý manaţer zná svoje podřízené a dobře odhadne, na kterého pracovníka můţe delegovat 

obtíţné úkoly a které si musí nejdříve k plnění těchto úkolů „vychovat“. Nesplnění úkolu 

podřízeným nemusí nutně znamenat jeho neochotu, naopak můţe signalizovat potřebu tréninku.  

Správné odměňování: je lidskou vlastností se před vynaloţením jakéhokoliv úsilí ptát, „co z toho 

mám?“ Odměňování pochvalou, finanční odměnou, či povýšením těmto otázkám předchází a 

motivuje pracovníky k dosahování plánovaných cílů (Rais, a další, 2001). 
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Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.5: 

Jaké jsou fáze akceptace změny? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vyjmenujte alespoň 3 způsoby motivace pro oblast fyziologických potřeb. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vyjmenujte alespoň 3 způsoby motivace pro oblast potřeb uznání. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Jak správně stanovit úkol pro podřízené? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Jak dosáhnete toho, aby se zaměstnanec se svým úkolem ztotoţnil? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

4.6 Nakl§d§n² se silovĨmi faktory 

Během procesu změny se vyskytnou faktory, které budou změnu urychlovat a stejně tak faktory, 

které ji budou brzdit, mluvíme o tzv. podporuj²c²ch a blokuj²c²ch faktorech. Pro dosaţení 

stanoveného výsledného stavu je nezbytná jejich vzájemná interakce i z hlediska intenzity a 

celkové orientace. 

Platí, ţe pokud jsou tyto faktory v rovnováze nebo převaţují faktory blokující změnu, pak ke 

změně nedojde. Obecně lze říci, ţe změna je moţná pouze v případě, ţe se oslabí blokující síly 

nebo se naopak zesílí vliv sil podporujících. 

Pokud nebudeme znát silové faktory, vystavujeme se riziku, ţe změna neproběhne vůbec nebo 

za cenu vyšších nákladů. Abychom je však mohli identifikovat, je bezpodmínečně nutné mít co 

nejkonkrétněji stanovené cíle změny. 

Smyslem analýzy silového pole je pomoci Vám identifikovat, kde se změnou začít. 

Silové faktory můţeme dělit do tří kategorií (Kubíčková, a další, 2012): 

 osobn² s²ly – osobní vazby, názory, emoce, slabosti, přednosti, vzdělání, příjem apod.; 

 vztahov® s²ly – skupinové vazby identifikované v organizaci na různých úrovních – 

jednotlivé skupiny, týmy, oddělení apod.; 

 syst®mov® s²ly – faktory, které formují prostředí, v němţ se organizace nachází, vč. 

politických, sociálních, legislativních, ekonomických a ekologických aspektů, lokálních a 

kulturních aspektů. 
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Vytvořte si seznam omezuj²c²ch a hnac²ch sil). Vhodným zdrojem jsou provedené analýzy či 

brainstorming. Je ovšem důleţité brát v úvahu pouze takové síly, které jiţ působí, síly, které by 

se teprve mohly objevit, nebo síly, které působily v minulosti, do seznamu nedávejte. 

Vliv s²ly je vhodné nějakým způsobem ohodnotit. Úplně stačí stupnice – vysoký, střední, nízký 

vliv. V zájmu objektivity je vhodné, aby toto ohodnocení nedělal jeden člověk, ale aby bylo 

výsledkem názorů celého týmu změny. 

Při identifikaci sil buďte maximálně konkrétní, pokud nebudete konkrétní, nebudete vědět, kde 

bude nejlepší se změnou začít. Jednou z osvědčených metod, jak přidat na konkrétnosti je 

rozklad na jednoduġġ² elementy. 

PŚ²klad: 

Faktor „Špatná komunikační strategie“ je příliš obecný, rozklad na elementy, který faktor 

zpřesní, můţe vypadat například následujícím způsobem: 

 pouţívání zastaralých komunikačních nástrojů; 

 chybějící průzkumy mezi zákazníky; 

 vedoucí komunikačně-marketingového útvaru nemá zájem o změny. 

 

Lewin-ScheinŢv 3-f§zovĨ model zmŊny má s teorií silových faktorů značnou souvislost. Ve 

fázi rozmrazení rozhoupáváte pomyslnou houpačku a snaţíte se jazýček přechýlit na stranu 

faktorů podporujících změnu, narušujete současný status quo. Jakmile změna proběhne, tj. 

budete ve fázi opětovného zmrazení, budete v opačné situaci. Budete se snaţit o vyrovnání 

faktorů nebo lépe o zvýšení vlivu faktorů blokujících dalších změnu. 

Jakmile máte hotový seznam sil PRO a PROTI, je načase zvolit strategii k prolomení statusu 

quo. Nemusíte ovlivňovat všechny identifikované síly a vlastně to ani není potřeba, vyţadovalo 

by to příliš mnoho energie. Vyberte jednu či několik sil, které jsou zvlášť citlivé, vybírejte takové, 

při kterých dosáhnete maximálních výsledků s minimálními náklady. 

Obecně lze povaţovat za vhodné: pos²len² hnac²ch sil, kter® nezvyġuj² odpor, případně 

pracovat na oslaben² omezovac²ch sil. Další moţnost představuje zapojení nových 



 

65 

 

(potencionálních) hnacích sil. Zároveň je třeba zohledňovat vyuţití sil, které způsobují nejméně 

rušivých vlivů v případě jejich nasazení. Jako nejlepší se můţe osvědčit duální strategie: oslabit 

omezovací síly a posílit hnací síly, obzvláště pokud si nejste jisti relativní důleţitostí jednotlivých 

sil (Rais, a další, 2001).Níţe uvádíme několik typických podporujících i blokujících faktorů. 

Faktory – síly změnu iniciující, podporuj²c² s²ly (Rais, a další, 2001): 

 změna cílů organizace - tato situace nastane v okamţiku, kdy organizace mění své 

základní cíle, např. z důvodu změny strategie, změnou mise organizace, atd.; 

 nákup nové technologie či systémů; 

 nedostatek/přebytek pracovní síly; 

 nová vládní opatření; 

 růst vlivu odborových svazů; 

 rostoucí poţadavky ze strany klientů. 

 

Faktory vyvolávající rezistenci vůči změnám, blokuj²c² faktory (Rais, a další, 2001): 

 pokles morálky; 

 rozdílnost názorů ve skupině; 

 problémy v rámci odvětví; 

 rostoucí agresivita uvnitř organizace. 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.6: 

Co jsou silové faktory, jaké znáte druhy? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Vyjmenujte alespoň 3 podporující faktory. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Vyjmenujte alespoň 3 blokující faktory. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

Stručně popište postup analýzy silového pole. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

4.7 Training - kouļov§n² a zpŊtn§ vazba jako souļ§st procesu zmŊny 

Významná součást procesu změny je i vzdělávání na pracovišti (on-the-job training). Při řízení 

procesu změny podléhají změnám i lidé, kteří témě vţdy musí měnit své zaběhlé návyky a 

stereotypy, musí se učit. V dalším textu zmíníme dvě důleţité metody učení – koučování a 

zpětnou vazbu. 

Kouļov§n² 

Koučování je osobní přístup, který manaţeři a školitelé pouţívají k tomu, aby pomohli lidem 

rozvíjet své schopnosti a dovednosti. Koučování umoţňuje motivovat pracovníky, zabezpečuje 

řád a efektivní zpětnou vazbu. Kouč by měl chápat, ţe jeho úkolem je pomáhat lidem se učit, 
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poskytovat jim vedení. Koučování můţe být plánované i neformální. K neformálnímu dochází 

kaţdý den, pokaţdé kdyţ se snaţíte někomu pomoci. Plány koučování by pak měly být součástí 

plánu rozvoje pracovníka. 

C²le kouļov§n² jsou (Armstrong, a další, 2008): 

 pomoci lidem, aby si uvědomili, kde je potřeba, co zlepšit a co se mají naučit; 

 uvést řízené delegování do praxe; 

 umoţnit v případě potřeby poskytování vedení v tom, jak vykonávat konkrétní úkoly. 

 

Koučování se prování v následujících etap§ch (Armstrong, a další, 2008): 

1. identifikovat oblasti znalostí, schopností či dovedností, v nichţ je třeba se vzdělávat; 

2. zabezpečit, aby daná osoba chápala potřebu učit se; 

3. prodiskutovat s danou osobou co a způsob, jak se to naučit; 

4. nechat danou osobu vypracovat svůj plán vzdělávání; 

5. zabezpečit konkrétní vedení tam, kde to osoba potřebuje; 

6. dohodnout se na hodnocení pokroku v učení. 

 

ZpŊtn§ vazba 

Bez zpětné vazby nemají pracovníci informaci o tom, jak dobře pracovali, jak moc bylo jejich 

chování efektivní. 

Zpětná vazba můţe ukazovat na to, ţe je něco špatně, ale zpětná vazba můţe být i pozitivní, a 

to v případě, kdy lze podniknout kroky k lepšímu vyuţití příleţitostí, které zpětná vazba odhalila. 

Vzhledem k tomu, ţe jde v druhém případě o podporu, můţe zpětná vazba zafungovat jako silný 

motivátor. 

Zpětná vazba by měla být zaloţena na faktech, nikoliv na subjektivních soudech. Několik z§sad 

pro zpŊtnou vazbu (Armstrong, a další, 2008): 

 poskytovat zpětnou vazbu na základě skutečných událostí; 

 popisovat, nikoliv soudit; 
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 odvolávat se na konkrétní chování; 

 pokládat otázky; 

 umoţnit lidem, aby sami přemýšleli o tom, co mají dělat; 

 vybrat hlavní problémy; 

 jasně se zaměřit; 

 ukázat pochopení. 

Manaţeři, kteří poskytují i získávají zpětnou vazbu, jsou na obou stranách. Pokud jsou na straně 

toho, kdo zpětnou vazbu získává, je nutné dívat se na zpětnou vazbu objektivně. V případě 

pozitivní zpětné vazby samozřejmě problém nenastává. Vazba negativní, ale jakkoliv šetrně 

podaná, můţe vyvolat negativní reakci jako je zlost či odpor. Ti, jimţ se dostává zpětné vazby, 

mají právo na vysvětlení, z čeho zpětná vazba vychází. (Armstrong, a další, 2008) 

PŚ²klad: 

Oddělení ICT má za úkol nasadit nový systém workflow dokumentů. Momentálně je projekt před 

prvním milníkem. Výměna informací o jednotlivých fázích projektu je pro dosaţení milníku 

naprosto klíčová, proto jsou v pondělí, středu a pátek vţdy na 8:30 svolávány porady. Jeden 

z členů týmu však na tyto porady chodí permanentně pozdě. Negativní zpětná vazba jeho 

směrem můţe vypadat například takto. „V poslední době chodíte neustále pozdě na porady, coţ 

má několik nepříjemných důsledků. Všem se nám posunuje uţ tak přeplněný rozvrh, Vy nemáte 

informace, které si sdělujeme na začátku porady a naopak my nemáme informace, které 

potřebujeme na začátku porady znát. Ohroţujete úspěšnost projektu, protoţe nejsme 

informovaní tak, jak by bylo potřeba.“ Tím, ţe zdůrazníte důsledky jeho jednání, připravujete si 

půdu pro to, aby kritika byla dobře přijata. 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.7: 

Jaké jsou etapy koučování? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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Proč jsou důleţité objektivní důkazy u zpětné vazby? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

4.8 Komunikace v procesu zmŊn 

Komunikace uklidňuje a motivuje zaměstnance. Komunikace, pokud je častá a má široký záběr 

vytváří prostředí umoţňující nové myšlenky a urychluje proces změny. 

Výsledky téměř všech výzkumů schopností organizací nebo názorů pracovníků, které se ptaly 

na komunikaci, naznačují, ţe informací není nikdy dost. Dokonce i po týdnech a měsících 

prezentací a komunikace o nějaké nové strategii tomu mnozí pracovníci nebudou rozumět, 

nebudou to chápat. Skutečnost, ţe komunikace je obtíţná však nepodkopává její význam 

(Ulrich, 2009). 

Kdyţ pracovníci chápou, proč se něco dělá, budou ochotněji akceptovat to, co se očekává. 

Manaţeři se v komunikaci příliš zaměřují na to, co se dělá a opomíjejí proč. Provádějí popisná 

líčení reorganizace apod. Pracovníci jsou tomuto programu vystaveni, ale neznají jeho pozadí, 

coţ vede k nízké výkonnosti a k odporu k výsledkům. Naproti tomu, pokud mají pracovníci 

dostatek informací, jsou sami schopni informovat o cílech změny i vnější strany, pak jsou sami 

zainteresování na změně (Ulrich, 2009). 

Plánování komunikace je proto nedílnou součástí procesu změny. Musí být stanoveny metody a 

principy komunikace, její cíle a komunikátoři (viz role demonstrátora a obránce). Velmi často se 

jako metody pro komunikaci pouţívají brífinky, schůzky a diskuze. Neměly by se však opomíjet 

ani pasivní formy komunikace, jako jsou nástěnky, oběţníky apod. 

Br²fink je stručná informativní schůzka, jejím účelem je pravidelně a systematicky informovat 

kaţdého účastníka změny. Zajišťuje, ţe se zaměstnancům předávají autorizované a spolehlivé 

informace a tím se zabraňuje nechtěným fámám a desinformacím. Schůzky je moţné 

organizovat pro celá oddělení, pro jednotlivé kategorie zaměstnanců (pracovníci přepáţek, 
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asistenti, niţší management atd.) nebo podle geografické polohy (jednotlivé úřady) atd. Četnost 

brífinků je do velké míry individuální a závisí na konkrétních potřebách organizace. Je vhodné 

brífinky organizovat během běţné pracovní doby, zdůrazňuje se tak důleţitost daných změn.  

U brífinků je nutné si uvědomit, ţe musí být stručné, jako napovídá sám jejich název. V brífinku 

převládají fakta, prostor pro diskuzi či náměty bývá časově omezen na závěr schůzky a mívá 

nejčastěji formu otázek a odpovědí. Otázky by nemělo klást pouze publikum, ale i sám 

komunikátor, který by se měl ujistit, ţe předávaným informacím všichni porozuměli. 

PŚ²klad: 

Vedení svolalo brífink na pondělí 16:00. Původně avizované 30 minutové sezení se změnilo 

v hodinu a půl dlouhou debatu, při které se v podstatě přelo oddělení nákupu s vedoucím 

brífinku o stavu a výsledcích přestupu na systém elektronického zadávání poţadavků na nákup 

v novém systému. Všichni zaměstnanci odcházeli frustrovaní. 

První chybou bylo svolání brífinku na 16:00, v tuto dobu uţ lidi myslí spíše na odchod z práce, 

jsou netrpěliví a roztrţití. Druhou chybou bylo na brífink pozvat i zástupce oddělení nákupu, 

které bylo novým systémem nejvíce zasaţeno, nejvíce se změnil systém jejich práce. Navíc 

vedoucí oddělení nákupu byl od počátku proti novému systému a tento svůj postoj vţdy veřejně 

ventiloval. Pro oddělení nákupu by bylo vhodnější připravit schůzi úplně zvlášť a zvolit jiný 

způsob komunikace.  

Smyslem diskuz² je zajistit, aby se setkali lidé, kteří běţně nemají moc moţností se potkat a 

umoţnit jim diskutovat proces změny. Můţe se jednat o zaměstnance, kteří jsou na různých 

úrovních organizace nebo z různých oddělení, např. zaměstnanci IT oddělení a zaměstnanci 

dopravního inspektorátu. Účelem je dát moţnost lidem mluvit a zároveň i být slyšen. Vzhledem 

k definici diskuze je nutné počítat s jednou nebo lépe dvěma hodinami času. Je také nutné 

omezit počet účastníků diskuze. Předmět diskuze by měl být znám předem a na schůzce by uţ 

měl být „jen“ diskutován. Diskuze by měla mít svého moderátora, který zajistí, ţe se kaţdý 

dostane ke slovu a bude mít moţnost se vyjádřit. 

Schůze by měly slouţit k řešení komplikovanějších problémů, proto je nutné se před kaţdou 

schůzí řádně připravit. V první řadě je nutné si uvědomit, co má být výsledkem schůzky, co má 



 

71 

 

být rozhodnuto. Je vhodné zaslat podklady ke schůzi účastníkům předem, aby se mohli rovněţ 

připravit. Během schůze je vhodné, aby její vedoucí, stejně jako v případě diskuze, zajistil, ţe 

budou mít moţnost se vyslovit všichni účastníci. Výsledky schůze by měly být jejím účastníkům 

distribuovány např. zápisem v elektronické podobě. 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 4.8: 

Jaký je účel brífinku? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

Jaký je rozdíl mezi diskuzí a schůzí? 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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5 Model Ś²zen® zmŊny v osmi kroc²ch 

Jedním z nejvíce oceňovaných konceptů v řízení změn je koncept 8 kroků změny, které 

publikoval Kotter. V tomto modelu má proces řízené změny následující fáze: 

I. f§ze rozmraģen² 

1. vyvolání vědomí naléhavosti 

a. prozkoumání trhu a konkurenčního prostředí, pro oblast veřejné správy 

lze tento krok pozměnit na „prozkoumání vnějšího a vnitřního prostředí 

organizace“; 

b. identifikace kritických míst, potenciálních krizí nebo zásadních příleţitostí 

a diskuse o nich; 

2. sestavení koalice schopné prosadit a realizovat změny; 

a. vytvoření skupiny dostatečně silné řídit změny; 

b. přimět skupinu pracovat společně jako tým; 

3. vytvoření vize a strategie; 

a. vytvoření vize, která pomůţe řídit proces změny; 

b. vyvinutí strategií na dosaţení této vize; 

4. komunikace transformační vize; 

a. vyuţití všech komunikačních prostředků k nepřetrţité komunikaci nové 

vize a strategií; 

b. vůdci koalice jako vzor jednání očekávaného od zaměstnanců; 

II. realizace zmŊny 

5. delegování v širokém měřítku; 

a. odstraňování překáţek; 

b. změna systémů nebo struktur bránících transformaci; 

c. podpora riskantních rozhodnutí a netradičních myšlenek, aktivit a 

postupů; 

6. vytváření krátkodobých vítězství; 

a. plánování viditelných zdokonalení výkonu neboli „vítězství“; 

b. dosahování těchto vítězství; 

c. viditelné oceňování lidí, kteří umoţnili dosáhnout vítězství; 
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7. vyuţití výsledků a podpora dalších změn; 

a. vyuţití růstu důvěry ke změně všech systémů, struktur a postupů, které 

nejsou ve shodě s transformační vizí; 

b. najímaní, povyšování a vzdělávaní lidí, kteří mají schopnost realizovat 

transformační vizi; 

c. oţivování procesu stále novými transformačními projekty, náměty a prvky; 

III. zamraģen² 

8. zakotvení nových postupů do kultury organizace; 

a. dosahování lepších výsledků prostřednictvím chování orientovaného na 

zákazníky, zvyšování produktivity, lepšího vedení a efektivního řízení; 

b. poukazování na souvislosti mezi novými vzory chování a úspěchy 

organizace; 

c. rozvíjení prostředků zajišťujících vzdělávání vedoucích pracovníků a 

výběr vhodných nástupců. 

 

Lidé se často snaţí měnit organizace jen pomocí kroků 5, 6 a 7, především kdyţ se zdá, ţe 

větší část poţadovaných změn zajistí pouze jediné rozhodnutí – reorganizovat, propustit 

zaměstnance. Nebo proběhnou všechny kroky, ale aniţ by jediný z nich byl skutečně dokončen. 

Pravda je taková, ţe vynecháte-li kterýkoli z rozmrazovacích kroků 1 aţ 4, málokdy se vám 

podaří vybudovat dostatečně pevnou základnu, ze které můţete vycházet. A bez dotaţení 

procesu popsaného v kroku 8 nikdy nedosáhnete cílové pásky a nepodaří se vám udrţet jiţ 

dosaţený stav (Kotter, 2004). 

Role veden² v procesu zmŊny 

Úspěch procesu změny je závislý na správném vedení lidí, na motivování zaměstnanců 

k dosaţení ţádaných cílů. Pokud základ práce manaţerů tkví pouze v plánování, organizaci a 

kontrole, pak je nepravděpodobné, ţe tito manaţeři budou i dobrými vůdci změny. Řízení se lze 

naučit, ale pro vedení musí mít člověk vlohy. Vizi a strategie nevytvoří jedinci, kteří se naučili 

pouze sestavovat a kontrolovat plány a rozpočty. Pro úspěšnou realizaci změny potřebujete 

kreativní a charismatické jedince. Nestačí sestavit plán, předat jej lidem a pak se na ně snaţit 

přenést odpovědnost nebo učinit rozhodnutí a trvat na tom, ţe s ním ostatní musí souhlasit. 
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Není moţné pouhou silou prosadit tak rozsáhlé změny, jaké dnes organizace pro zlepšení své 

výkonnosti potřebují. Transformace vyţaduje oběti, nadšení a tvůrčí přístup. Nic z toho nevzniká 

z donucení. 

Mnohem větším problémem je tedy veden² zmŊn. Rozhodující úlohu v jakémkoli projektu změn 

hrají vůdci. Bez silného a schopného vedení se restrukturalizace, zásadní obraty kurzu a změny 

kultury organizace nedostanou příliš daleko nebo vůbec nikam.  

Tím ovšem netvrdíme, ţe manaţeři, kteří se orientují na řízení, nemají v procesu změny co 

dělat. Právě naopak, celý proces změny musí být řízen, aby se nevymknul kontrole. 

Charizmatičtí vůdci často bývají špatnými manaţery, přesto nás dokáţí přesvědčit, ţe jediné, co 

musíme dělat, je následovat je.  

Obrázek 10: Vztah mezi sloţkami řízení a úspěšnou transformací 

V
E
D
E
N
Í

 

++ Transformační úsilí můţe po určitou 

dobu úspěšně postupovat, ale často 

nakonec selţe díky kolísavosti 

krátkodobých výsledků. 

Všechny úspěšné projekty jsou 

kombinací kvalitního vedení a 

kvalitního řízení. 

 

+ Transformační úsilí nevede nikam. 

 

Je moţné dosáhnout krátkodobých 

výsledků, ale odstartovat skutečný 

transformační proces je obtíţné a 

zásadních, dlouhodobých změn je 

dosaţeno málokdy. 

0 + ++ 

PLÁNOVÁNÍ + ORGANIZOVÁNÍ + KONTROLA 

Zdroj: Kotter, 2004 
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5.1 Vyvol§n² vŊdom² nal®havosti uskuteļnit zmŊny 

Pokud pro změnu nezískáte i ostatní pracovníky, pokud v nich nevyvoláte pocit, ţe je naléhavě 

nutné změnu realizovat, pak se Vám změnu realizovat nepodaří. Tam, kde předchozí koncept 

mluví o mobilizaci, tak Kotter mluví o naléhavosti uskutečnění změny.  

Podle Kottera ( 2009) existují tři ¼rovnŊ vŊdom² nal®havosti v organizaci: 

 sebeuspokojení – vědomí je na nule, problémem změn se zabývá zanedbatelný počet 

lidí, realizace změny je nepravděpodobná; 

 falešné vědomí naléhavosti – víme, ţe je problém, ale vlastně nevíme, co s ním pořádně 

dělat a tak horečnatě vyvíjíme různé činnosti, které ale nemíří poţadovaným směrem a 

spíše pouze odčerpávají naší energii; 

 pravé vědomí naléhavosti – ţádoucí stav, kdy víme, ţe je problém, víme, co dělat, 

chceme to dělat a chceme to udělat, co nejrychleji. 

 

K rozpoznání toho, na jaké úrovni se Vaše organizace nachází, můţe dobře poslouţit 

následující tabulka. 
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Tabulka 3: Sebeuspokojení, falešné vědomí naléhavosti, pravé vědomí naléhavost 

 Sebeuspokojen² Faleġn® vŊdom² 

nal®havosti 

Prav® vŊdom² 

nal®havosti 

KoŚeny ĐspŊchy 

Skutečná či 

domnělá vítězství, 

obvykle během 

delšího čas. období; 

přeţívá i poté, co 

úspěchy jiţ pominou 

Nezdary 

Aktuální problémy 

s dosahováním 

výsledků, příp. 

dlouhodobý trvalý 

pokles 

Veden² 

Lidé, kteří vyvolávají 

pravé vědomí 

naléhavosti a 

obnovují jej, pokud 

je potřeba 

Co si lid® mysl² „Vím, co mám dělat, 

a také to dělám.“ 

„To je tedy pěkný 

zmatek.“ 

„Příleţitosti i rizika 

jsou všude.“ 

Co lid® c²t² Spokojenost Silnou úzkost, zlost, 

frustraci, vyčerpání 

Silnou touhu jít 

vpřed, dosáhnout 

úspěchu, a to ihned 

Chov§n² NemŊn² se ļinnosti  

Nové příleţitosti a 

rizika jsou 

přehlíţeny; 

organizace se 

zaměřuje dovnitř a 

lpí na minulosti, 

„děláme to, jak se to 

dělalo vţdycky“ 

Horeļn§ ļinnost  

Vše rychle, spousta 

porad, spousta 

zpráv, ale bez 

předem daného cíle 

a hlavně 

poţadovaného 

účinku; vše dohnané 

do krajnosti 

Nal®hav§ ļinnost 

Ostraţité jednání, 

zaměřené do 

vnějšího prostředí a 

na důleţitá témata, 

odbourává 

nevýznamné 

činnosti 

Zdroj: volně dle Kotter, 2009 

Pokud v organizaci najdete některý z následujících varovnĨch sign§lŢ, pak pracovníci nemají 

správnou úroveň vědomí naléhavosti změny: 
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 ţádní nebo jen málo osob vrcholového vedení jsou součástí úkolové skupiny (skupiny 

pověřené změnou); 

 členové skupiny jsou natolik vytíţení, ţe se jim těţko hledá i termín setkání skupiny, 

který by vyhovoval všem, mezi jednotlivými poradami ubíhá neúměrně dlouhá doba; 

 na prvním setkání členů pracovní skupiny nebylo přijato ţádné rozhodnutí kromě toho, 

ţe se musí zase sejít; 

 mezi prvním a druhým setkáním uběhlo mnoho času a nic se nezměnilo; 

 na setkání skupiny se sice debatuje, ale nic neřeší, členové se „plácají dokola“; 

 nic se nezměnilo a jako opatření se zakládají další podskupiny, výbory a komise; 

 úkoly bývají pravidelně dokončovány se zpoţděním a jsou provedeny v nízké kvalitě; 

 lidé obviňují druhé, nechtějí převzít odpovědnost; 

 často zaznívá „Musíme jednat okamţitě“, ale nikdo nejedná. 

 

Jak tedy konkrétně můţeme pracovníky mobilizovat, jak je můţeme přesvědčit o nutnosti 

změny? Jako i v jiných případech přesvědčování, musíte přesvědčit jejich mysl a srdce. Spojka 

„a“ je velice důleţitá. Pokud se budete snaţit přesvědčovat pouze pomocí tvrdých faktů, 

statistik, výsledků analýz apod., pak se Vám (s výjimkou absolutně pragmaticky, racionálně a 

technicky zaměřených jedinců) nepodaří získat takovou sounáleţitost se změnou a takový 

stupeň vůle uskutečnit změnu, který je potřeba. Pokud budete působit jen na emoce, tak jakmile 

tyto emoce vychladnou (a změna je dlouhodobý proces, takţe vychladnou), budete opět znovu 

na bodu nula a budete přemýšlet o tom, jak pracovníky zmobilizovat. Musíte tedy oslovit obě 

„stránky“ pracovníků, musíte získat jejich zápal a zároveň musíte změny logicky odůvodnit. 

V podstatě existují čtyři taktiky, jak zmŊnit postoj pracovn²kŢ a z²skat je pro zmŊnu (Kotter, 

2009): 

1. vnášejte do organizace podnŊty z vnŊjġ²ho prostŚed²; 

 propojte znovu vnitřní skutečnost s příleţitostmi a riziky ve vnějším prostředí; 

o  podlehnutí minulým úspěchům a velká sebedůvěra „jsme prostě nejlepší“ 

často vedou k uzavření organizace do sebe a organizace přestává 

sledovat, co se děje v jejím okolí – nepodlehněte tomuto vlivu; 
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o naslouchejte zaměstnancům, kteří přicházejí do styku se zákazníky, je to 

Vaše první výzvědná linie toho, ţe se něco děje; 

 uveďte do organizace emocionálně působivé údaje, lidi, zvuky, obrazy apod.; 

o vyprávějte příběhy (viz kap. o vizi);  

o pouţijte video pro nahrání toho, co je špatně a pusťte to pracovníkům; 

o  všichni ze své vlastní praxe víte, ţe grafy, diagramy a obrázky jsou 

působivější neţ slova, pouţívejte je;  

o zapojte lidi z vnějšího prostředí, pozvěte např. odborného konzultanta; 

o vysílejte své lidi ven, např. na konference, na diskuzi se zákazníky apod. 

2. projevujte naléhavost změny ve svém jednání a chování kaģdĨ den; 

 při jednáních se neoddávejte spokojenosti se statusem quo, ale ani nepropadejte 

negativním emocím, jako je úzkost či zlost; 

 projevujte Vaše vlastní vědomí naléhavosti změny na poradách, při osobních 

setkáních, v e-mailové komunikaci, a to moţná co nejviditelnějším způsobem a 

snaţte se zasáhnout co moţná největší počet lidí; 

o hovořte se zaujetím – mluvte o nutnosti změny, při hovoru projevujte city 

(ale nepřehrávejte) a snaţte se, aby Vaše city byly nakaţlivé; 

o nestačí pouze mluvit, musíte podle svých slov i jednat; 

o umoţněte ostatním vnímat Vaše vědomí naléhavosti, projevujte se, co 

moţná nejnázorněji a před co největším počtem lidí; 

3. v krizích hledejte pŚ²leģitost: 

 sledujte, zda Vám krize kromě ohroţení nepřináší i něco pozitivního; 

o krize můţe slouţit jakou skvělý spojenec při omezování sebeuspokojení, 

případy a lidé zasaţení krizí však musí být dobře sledováni a jejich 

činnost sledována, aby nedocházelo k vyvolání falešného vědomí 

naléhavosti; 

 buďte opatrní a nebuďte naivní, některé krize mohou být smrtelné; 

o pokud uvaţujete o vyvolání krize za účelem zvýšení naléhavosti, buďte si 

jistí, ţe nad krizí neztratíte kontrolu a ţe nebude příliš zřejmé, ţe 

manipulujete s lidmi (nebývá to přijímáno pozitivně); 
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o pokud působíte na střední a niţší pozici managementu, najděte podobně 

smýšlející osobu s vyšším mocenským postavením, získejte její podporu 

a spolupracujte s ní; 

4. vypoŚ§dejte se s ĂNeNeyñ (určitě máte v organizaci někoho, kdo pořád říká „Ne“) 

 neplýtvejte časem na snahu o zapojení „Nenea“; 

 neignorujte ho, netvařte se, ţe neexistuje; 

 zbavte se těch, kteří vědomě a vytrvale oslabují vědomí naléhavosti změny, nebo 

alespoň neutralizujte jejich vliv; 

o aktivně odkloňte jejich vliv – dejte jim zvláštní úkol; zaměstnejte je natolik, 

ţe nebudou mít čas na nic jiného; nechte je spolupracovat s lidmi, jejichţ 

jediným cílem bude bránit „Neneům“ v působení problémů; 

o rozlučte se s nimi, zrušte jejich pracovní místo; 

o společensky přijatelným způsobem veřejně označte „Neney“ – 

společenské tlaky se postarají o zbytek. 

 

PŚ²klad: 

V jedné organizaci asistentka po absolvování kurzu řízení změn nechala udělat z lepenky obrys 

postavy. Na krk jí dala cedulku „NeNe je ::::::::::::::::::::::::::::::::::“. Půlhodiny poté, co postavu 

opustila uţ na ní bylo napsáno jméno. Vedoucí oddělení, jehoţ jméno se tam objevilo, to vzal 

„sportovně“, své jméno nechal druhý den smazat, panáka přemístit na jiné patro a čekal. Během 

odpoledne se tam opět objevilo jméno, tentokrát někoho jiného. Jednalo se o společensky 

přijatelný způsob, jak NeNey eliminovat, resp. donutit je ke změně postoje. Tento postup v sobě 

určitě nesl mnohá rizika, kdyby první NeNe nevzal celou příhodu s nadhledem a pozitivně, 

situace mohla dopadnout úplně jinak. 

Ve fázích 2-4 je nutné o naléhavosti změny přesvědčit manaţery. Ve fázích 7 a 8 potřebujete 

pro změnu získat i většinu zaměstnanců, Kotter (Kotter, 2004) uvádí konkrétně, ţe v této fázi 

musí být přesvědčen celý top management, cca 75% všech manaţerů a většina zaměstnanců.  

Bělohlávek a kol. (Bělohlávek, a další, 2001) doporučují pro mobilizaci následující techniky: 

 osvěta a komunikace – vysvětlení potřeby a logiky změn; pokud lidé nemají dostatek 

informací o změně, častokrát nejsou schopni správně pochopit její dopady na ně; 
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 participace a zapojení – zapojením pracovníků do přípravy a implementace změny se 

sniţuje jejich nejistota; 

 usnadnění a podpora – výcvikové programy, volna v přechodných obdobích apod.; 

 vyjednávání a dohoda – pokud v organizaci existuje jedinec či útvar s velkou vyjednávací 

silou je moţné jej vyjednáváním, výměnou „něco za něco“ přimět k podpoře změny; 

 manipulace a kooptace – v podstatě se jedná o skrytou manipulaci s jednotlivci nebo i 

celými útvary; 

 explicitní a implicitní donucení – pokud má tým prosazující změnu takovou pravomoc 

nad jejími odpůrci, ţe na ně mohou vyvíjet nátlak z hlediska ztráty peněz, pozice nebo 

práce; důsledkem této taktiky obvykle bývá mnohem větší odpor v budoucnosti, je 

vhodné ji pouţívat pouze, pokud změny musí být realizovány rychle. 
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Tabulka 11: Výhody a nevýhody jednotlivých technik 

Technika Výhody Nevýhody 

Osvěta a komunikace Jakmile jsou lidé 

přesvědčení o změně, sami 

pomáhají s její realizací 

Čím více lidí, tím více je 

časově náročná 

Participace a zapojení Účastníci jsou ochotni 

zavést změnu a do plánu 

změny mohou být 

zabudovány jejich informace 

Můţe být časově náročné 

Usnadnění a podpora Ţádná jiná technika si 

s danou situací neporadí 

Můţe být časově náročné, 

drahé a přesto můţe selhat 

Vyjednávání a dohoda Snadný způsob, jak se 

vyhnout silovému odporu 

Můţe být drahé, pokud 

ostatní budou reagovat 

stíţnostmi 

Manipulace a kooptace Rychlé a levné řešení Pokud lidé vycítí manipulaci, 

pravděpodobně to povede 

k problémům 

Explicitní a implicitní 

donucení 

Rychlé řešení, levné řešení, 

můţe překonat jakýkoliv 

odpor 

Riskantní 

Zdroj: volně dle Bělohlávek, a další, 2001, str. 257 

5.2 Sestaven² koalice prosazuj²c² zmŊny 

Je nemoţné, aby celý proces změny realizoval pouze jeden člověk, i z toho důvodu, ţe různé 

fáze procesu změny vyţadují rozdílné vlastnosti, schopnosti a znalosti. Vţdy je zapotřebí mít 

v ļele zmŊn silnou koalici. Koalici, která se skládá ze správných lidí, je důvěryhodná a její 

členové sdílejí jednoznačný cíl. V předchozím konceptu se tomuto aspektu věnovala část o 

katalyzátoru změny. 
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Aby koalice byla dŢvŊryhodn§, je zapotřebí, aby její součástí byla velk§ ļ§st veden² 

spoleļnosti. Pokud vrcholové vedení nebude součástí koalice, je to pro všechny ostatní 

jednoznačný signál, ţe ani management není o nutnosti změny přesvědčen, nevěří jí. Nelze 

tedy očekávat ani podporu zaměstnanců. 

Tím, ţe v koalici budou přítomni členové vedení, bude zajištěn i další aspekt, a to dostatečné 

pravomoci koalice k prosazení změn. Součástí koalice samozřejmě mohou být i odborníci, ať jiţ 

interní nebo externí, neměli by však převaţovat. Ideální koalice se vyznačuje čtyřmi základními 

znaky, které je moţné prezentovat pomocí následujících otázek (Kotter, 2004). 

1. Dostateļn® pravomoci. Obsahuje tým dostatečný počet klíčových hráčů, především 

z řad liniových manaţerů, takţe pro lidi z vně týmu nebude snadné blokovat vyvíjené 

aktivity? 

2. Zkuġenosti. Jsou v týmu zastoupeny různé úhly pohledu, které jsou v projektu potřebné 

a umoţní, aby byla přijímána kvalifikovaná a rozumná opatření? 

3. DŢvŊryhodnost. Je ve skupině dostatečný počet lidí, kteří mají v organizaci dobrou 

pověst, takţe její rozhodnutí budou brát zaměstnanci váţně? 

4. VŢdcovstv². Má skupina dostatek osvědčených vůdců, aby byla schopna usměrňovat 

celý proces změn? 

 

Je tedy vidět, ţe v koalici mají své místo, jak vůdci, tak řídící pracovníci. Zatímco řídící 

pracovníci udrţují kontrolu nad celým projektem, vůdcové podněcují změny. Vůdcovský a řídící 

prvek musí být zastoupen rovnoměrně a musí spolupracovat. Členové koalice si musí věřit, za 

tímto účelem je vhodné podniknout nějaké team buildingové akce, které utuţí důvěru. 

Výsledkem slabých vůdců a silných manaţerů budou plány, nikoliv vize. Dojde k podcenění 

komunikace, větší důraz bude kladen na kontrolu, menší na motivaci. Není chybou chybějící 

vůdčí prvek najmout z venku. 

Při sestavování týmu se rozhodně vyhýbejte dvěma typům lidí. Zaprvé těm, jejichţ ego naplní 

celou místnost a nenechají prostor nikomu jinému, a dále těm, kteří dokáţí vytvořit takový 

stupeň nedůvěry, ţe to týmového ducha zabije. 

Aby tým fungoval skutečně jako tým, měl by splňovat několik kritérií (Bělohlávek, a další, 2001): 
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 členové týmu si uvědomují vzájemnou závislost a chápou cíle ostatních, nedochází ke 

ztrátám času kvůli obraně individuálních zájmů; 

 členové pociťují společnou odpovědnost za práci; 

 členové pracují v otevřené atmosféře, mohou jasně vyjadřovat své názory a nápady i 

nesouhlas, otázky jsou vítány; 

 členové chápou konflikt jako přirozenou součást vztahů. 

 

PŚ²klad: 

Organizace zjistila, ţe z důvodu příliš tuhé zimy, která měla za následek vysoké náklady na 

posypové hmoty, nebude schopná hospodařit s vyrovnaným rozpočtem. Potřebuje podstoupit 

kroky, které povedou k úspoře nákladů. V koalici změny jsou zastoupeny následující osoby. 

Finanční ředitel organizace, který má funkci experta, zástupce ředitele personálního úseku, ten 

sice nemá takové pravomoci jako ředitel personálního úseku, je však na rozdíl od něj všemi 

zaměstnanci respektovaný, má velmi dobré komunikační vlastnosti a zaměstnanci mu 

naslouchají. Navíc při zkracování rozpočtu sice pravděpodobně nedojde k propouštění 

zaměstnanců, ale pravděpodobně se omezí výdaje na zaměstnance. Dále bude v týmu 

přítomen vedoucí oddělení ICT a vedoucí oddělení PR a marketingu, u obou lze předpokládat, 

ţe jejich oddělení změna zasáhne zkrácením neurgentních výdajů. Dále zde bude ředitel 

organizace, který má vlastnosti vůdce. Posledním členem je jedna z administrativních pracovnic, 

která nepostrádá entuziasmus a často se zapojuje do dění v organizaci, organizuje různá 

zaměstnanecká neformální setkání apod. Jejím úkolem je komunikovat pomocí neformálních 

kanálů. 

5.3 VytvoŚen² vize a strategie 

Pokud lidem autoritativně přikáţete, co mají dělat - většina to neudělá. Pokud jim přesně 

řeknete, co po nich poţadujete a pak to kontrolujete - aplikujete mikromanagement - stále jich 

bude hodně stát bokem. Pokud jim ale řeknete, co maj² udŊlat a zdůrazníte jim, co pozitivn²ho 

jim to pŚinese – budete s nimi sdílet vizi - pak jsou mnohem ochotnější. 

 



 

84 

 

Vize slouţí tŚem z§kladn²m ¼ļelŢm (Kotter, 2004): 

 Vyjasněním obecného směru („potřebujeme se dostat tam a tam“) zjednodušeně shrnuje 

stovky podrobnějších rozhodnutí. Je-li vize, lze snáze rozhodovat. Vţdy se mohu zeptat: 

„Které řešení je v souladu s vizí?“  

 Motivuje lidi k vykročení správným směrem, i kdyţ první kroky mohou být bolestivé. 

Dobrá vize pomáhá překonat přirozenou neochotu člověka ke změnám. Dodává naději a 

tím i motivaci. Dobrá vize připouští oběti, ale jasně ukazuje, k jakým konkrétním 

přínosům to povede a ţe tyto přínosy budou mnohem výraznější neţ to, co máme teď 

nebo bychom měli zítra, pokud by ke změnám nedošlo. 

 Pomáhá rychle a účinně koordinovat jednání velkého počtu lidí. Díky jednoznačné vizi 

mohou manaţeři i zaměstnanci sami rozhodnout, co je třeba udělat, bez neustálého 

ověřování správnosti svých kroků u nadřízených nebo kolegů. Bez vyjasněného, všemi 

sdíleného směru, můţe docházek k častým konfliktům, které prodraţují a zdrţují proces 

transformace. 

5.3.1 Znaky ¼ļinn® vize 

Vize můţe být přízemní a jednoduchá, protoţe v transformačním projektu je pouze jedním 

prvkem systému, který zahrnuje strategie, plány a rozpočty (viz následující schéma).  

Obrázek 12: Prvky transformačního projektu

 

Zdroj: Kotter, 2004 

ωVize - ǎƳȅǎƭǳǇƭƴȇ ŀ ǇǌƛǘŀȌƭƛǾȇ ƻōǊŀȊ 
budoucnosti 

ωStrategie - ŎŜǎǘȅΣ Ƨŀƪ ƳǻȌŜƳŜ ǾƛȊŜ 
ŘƻǎłƘƴƻǳǘ 

±ŜŘŜƴƝ ǾȅǘǾłǌƝ 

ωtƭłƴȅ ŀ őŀǎƻǾŞ ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳȅ ǇǊƻ 
ǊŜŀƭƛȊŀŎƛ ǎǘǊŀǘŜƎƛƝ 

ωwƻȊǇƻőŜǘ - Ǉƭłƴȅ ǇǌŜǾŜŘŜƴŞ Řƻ 
ŦƛƴŀƴőƴƝŎƘ ǳƪŀȊŀǘŜƭǻ ŀ ŎƝƭǻ 

yƝȊŜƴƝ ǾȅǘǾłǌƝ 
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Ovšem je to prvek velice důleţitý. Chybí-li vize, můţe být tvorba strategií velice obtíţná a 

příprava rozpočtu skončí okopírováním loňského s přidáním nebo ubráním 5 procent. A hlavně 

bez vize se sotva podaří vyprovokovat aktivitu k uskutečnění zásadních změn. 

Jak poznáte, ţe Vaše vize je stanovena správně? Kotter popisuje hlavn² znaky ¼spŊġn® vize 

následovně (Kotter, 2004): 

 popisuje budoucnost; 

 shrnuje soubor příleţitostí oslovující zaměstnance, akcionáře a další zájmové skupiny; 

dobrá vize neopomíjí dlouhodobé zájmy všech zájmových skupin; otázka není 

„Omezíme náklady nebo zvýšíme jakost výrobků?“, ale „Jak dosáhneme sníţení nákladů 

při současném zvýšení jakosti?“; 

 obsahuje reálné, dosaţitelné cíle; Naznačuje, jak jich dosáhneme; 

 je dostatečně jasná, aby mohla usměrňovat rozhodování; 

 ale současně je dostatečně obecná, aby nebránila iniciativám a alternativním řešením; 

 je srozumitelná, dobře se sděluje; dokáţete ji vysvětlit za pět minut;  

 

PŚ²klad: 

„Plzeň je město s nejrychleji rostoucí přistěhovaleckou komunitou v České republice. Proto tento 

programový proud souvisí s integrací imigrantů, etnických menšin a kulturních minorit. Kromě 

přílivu zahraničních pracovníků zavítají do Plzně, jakoţto univerzitního města, kaţdoročně tisíce 

českých i zahraničních studentů. Tito nově příchozí mohou vzbuzovat averzi, a to svou 

„jinakostí“, „cizostí“, svými názory, ţivotním stylem. Postavme se včas narůstajícímu napětí. 

Proměňme tuto oboustrannou nejistotu či averzi ve vzájemné obohacení. 

Trvalým dialogem zmírněme narůstající napětí!“ (Město Plzeň) 

Pokud si tuto vizi podrobíte analýze hlavních znaků správně formulované vize, zjistíte, ţe 

splňuje všechny výše uvedené parametry. 
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5.4 Komunikace transformaļn² vize 

Vizi nestačí jen formulovat, její moc se projeví teprve ve chvíli, kdy většina lidí shodně rozumí 

jejím cílům, kdy se s ní ztotoţní. Přičemţ ztotoţnit se nemusí jen manaţeři, ale především 

„prostí“ zaměstnanci organizace.  

Ke komunikaci vize přispívají správně provedené předchozí 3 kroky. Pokud není vysoké vědomí 

naléhavosti změny, nebudou pracovníci dostatečně vnímat ani vizi. Pokud koalici, která má 

změny prosadit, netvoří správní lidé, budou mít problém jak s tvorbou tak i se šířením 

odpovídajícího sdělení. Pokud je sama vize příliš neurčitá, nebo neodstraňuje problém, je 

obtíţné ji „prodat“. 

Prvky nezbytn® pro efektivn² komunikaci vize (Kotter, 2004): 

 jednoduchost – je nutné vyhnout se veškeré odborné terminologii; komunikace je 

nejúčinnější, kdyţ je tak přímá a jednoduchá, ţe je v ní určitý prvek elegance; 

 metafory, analogie, pŚ²klady – představa vydá za tisíc slov; na nějaké těţko 

vysvětlitelné emocionální úrovni většinu lidí myšlenka krále dinosaurů nadchla a takto 

sdělená vize napomohla zaměstnancům elektrotechnické organizace překonat obavy ze 

změny; 

 mnohoļetn® kan§ly – velká shromáţdění, malé schůzky, plakáty, interní časopis, 

internet atd., často není nutné vyčleňovat další prostředky na komunikaci vize; stačí 

očistit komunikační kanály od bezúčelného balastu; 

 opakov§n² – myšlenky utkví hluboko pouze tehdy, pokud je slyšíme mnohokrát 

opakovat; čím více vedoucích na niţších stupních řízení se do šíření vize zapojí, tím 

častějšího opakování můţeme dosáhnout – ne jen na výroční poradě, ale na 

kaţdodenních operativních poradách; nahlíţejme na kaţdý řešený problém z pohledu 

nové vize; vizi musíme komunikovat kaţdodenně, ne v nárazových kampaních; 

 veden² pŚ²kladem – chování důleţitých lidí, které je v rozporu s vizí, zastíní ostatní 

formy komunikace; pokud pět či padesát nejvyšších představitelů organizace novou vizí 

ţije, zaměstnanci si ji obvykle osvojí lépe, neţ kdyby o ní vyšly stovky článků v interním 

časopise; 
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 vysvŊtlov§n² zjevnĨch nesouladŢ – rozporná prohlášení nebo situace, které nejsou 

okamţitě vysvětleny, podrývají důvěryhodnost veškeré komunikace;  

 d§vat i br§t – obousměrná komunikace je vţdy účinnější neţ jednosměrná; díky zpětné 

vazbě můţeme i zjistit, ţe jdeme špatným směrem a vytvořenou vizi bude třeba 

přeformulovat. 

 

PŚ²klad: 

Zůstaňme u předchozí vize zaměřené na integraci menšin. Jak lze tuto vizi komunikovat? 

 metafory, analogie, pŚ²klady – vypusťte příběh o tom, jak příslušník některé z minorit 

přišel s nápadem, který zjednodušil nějaký proces v organizaci nebo zlepšil pracovní 

prostředí, např. pomocí vybudování „firemní“ školky;  

 mnohoļetn® kan§ly – příslušníky menšin dejte na plakáty, webové stránky apod., 

zobrazujte je jako součást kolektivu; 

 opakov§n² – nemusí jít jen o slovní opakování, výše uvedený plakát vyvěste v hale, 

kudy procházejí zaměstnanci, příp. i zákazníci; 

 veden² pŚ²kladem – přijměte člena menšiny na pracovní pozici, jednejte s ním, jako 

s kýmkoliv jiným v organizaci. 

 

 

Chcete-li u druhé strany dosáhnout pochopení, pak byste se během komunikace měli drţet 

následujících zásad (Bělohlávek, a další, 2001): 

 pořádně si rozmyslete, co chcete říci a čeho chcete sdělením dosáhnout (formulace 

vize); 

 vymezte si klíčové body sdělení a promyslete si pořadí, v jakém o nich budete mluvit; 

 zvolte přiměřený styl zprávy i z hlediska vlastností a preferencí Vašeho publika; 

 pouţívejte krátké věty; 

 sledujte, jak lidé reagují, a buďte připraveni změnit plán sdělení, pokud jsou 

netrpěliví, nerozumí nebo jinak negativně reagují; 

 ukončete sdělení pozitivně. 
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Chcete-li partnera dostat do vstřícné nálady, pak můţete (Bělohlávek, a další, 2001): 

 opakovat část informace vlastními slovy; 

 pronášet dojmy o jeho psychickém stavu, ale nehodnotit jej – „Vypadáte nahněvaně“; 

 rekapitulovat důleţité části hovoru druhé osoby; 

 projevovat empatii. 

5.5 Pos²len² pravomoc² zamŊstnancŢ v ġirok®m mŊŚ²tku 

Pokud v organizaci existují bariéry, které brání zaměstnancům v podpoře změn tím, ţe jim 

neposkytují dostatek prostoru pro realizaci vize, je třeba tyto bariéry překonat.  

Strukturn² bari®ry 

Klasickou bariérou v zavádění změn můţe být organizační a řídicí struktura, která brání novým 

postupům tím, ţe zdroje i odpovědnosti drobí do velkého počtu organizačních jednotek a do 

mnoha stupňů řízení. Jiným příkladem strukturní bariéry je stav, kdy je mnoho rozhodovacích 

pravomocí soustředěno u středního managementu.  

Střední management snadno odolává strukturním změnám, pokud necítí dostatečnou 

naléhavost jejich uskutečnění, nevidí odhodlání na nejvyšších místech, postrádá smysluplnou 

transformační vizi nebo nemá pocit, ţe by této vizi ostatní věřili. 

Kdykoliv se strukturní bariéry nepodaří prolomit, hrozí, ţe zaměstnanci změní svůj postoj ke 

změně.  

Tato bariéra je pro veřejný sektor jedna z nejzávaţnějších. Prakticky je jí moţné překonat pouze 

důslednou komunikací a motivací lidí ke změně. Důleţitým aspektem je i koalice změny, která 

musí mít dostatečné pravomoci k tomu, aby byla schopná narušit stávající struktury. Proto je 

důleţité, aby v koalici změny byl přítomen i top management organizace. 

Nedostatek zkuġenost² 

Kaţdá změna se pojí i se změnami rolí zaměstnanců. I kdyţ pošlete lidi na kurz nebo je zaučíte 

jiným způsobem, bude jim chybět výcvik, který by upevnil jejich nové znalosti a pomohl jim 
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překonat staré způsoby jednání; nedostává se jim pokračovacích kurzů, které by jim pomohly 

s řešením problémů vznikajících v jejich nových rolích. 

Je nutné správně odhadnout,  jaké nové dovednosti budou nezbytné a vyčlenit dostatek 

finančních nákladů spojených s proškolením zaměstnanců. 

Syst®my v souladu s viz² 

Jde o systém řízení lidských zdrojů (= hodnocení zaměstnanců + odměňování + kariérový 

postup + plánování profesního růstu) a řídící informační systém. I tyto systémy musí podporovat 

vizi. To znamená, ţe např. hodnocení zaměstnance musí vycházet z příspěvku zaměstnance 

k naplňování vize. 

ProblematickĨ nadŚ²zenĨ 

Nadřízený, který brání svým podřízeným v iniciativě, brání i realizaci změny.  Pokud se daného 

pracovníka nechceme nebo nemůţeme zbavit, pak je nutné s ním vést otevřený rozhovor o 

cílech procesu transformace a jeho místě v něm. 

PŚ²klad: 

Příkladem neúspěšné změny je neustálá a marná snaha o transparentnost a sníţení korupce 

v České republice. Sice bylo podniknuto jiţ mnoho kroků, ale ţádný z nich dostatečně nerozbil 

struktury, problematických nadřízených známe z poslední doby také hodně. Bohuţel díky 

neúspěšnosti této změny se Česká republika v ţebříčku CPI neustále propadá. 

5.6 Vytv§Śen² kr§tkodobĨch v²tŊzstv² 

To co potřebujeme v šesté části transformačního procesu, jsou jasně viditelné a jednoznačné 

výsledky. Spr§vn® kr§tkodob® v²tŊzstv² má tyto charakteristiky: 

 je viditeln®, velké mnoţství lidí se můţe přesvědčit na vlastní oči, zda jde o skutečný 

výsledek nebo o nějaký trik; 

 je jednoznaļn®, nedává téměř ţádný prostor k pochybnostem; 

 jasně souvis² s procesem zmŊn. 
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Kdyţ na začátku procesu změny slíbíte, ţe k prvnímu sníţení nákladů dojde během jednoho 

roku, a přesně to se stane, je to vítězství. Na druhou stranu, pokud to slíbíte a nestane se to, 

můţe to působit jako silný demotivátor. Stanovujte si proto jen taková vítězství/cíle, která jsou 

reálná. 

Krátkodobá vítězství tedy musíte pl§novat. Ne spoléhat se na to, ţe se moţná nějaké vítězství 

dostaví. Je třeba stanovit si takové milníky transformačního procesu, které mu přinesou 

podporu, a vytvořit plán, jak milníku/vítězství dosáhnout. A samozřejmě tento plán i cílevědomě 

naplňovat.   

 

PŚ²klad: 

Krátkodobá vítězství můţeme naplánovat jako milníky, viz příklad se vzděláváním v kap. 4.4., 

tam byly milníky naplánovány následovně: 

 sestavení týmu – 2 dny; 

 posouzení potřeb – 15 dní; 

 naplánování obsahu a realizace školení – 20 dní; 

 vývoj školení – 13 dní; 

 absolvování školení – 30 dní; 

 sníţení doby odbavení jednoho klienta o 30% - 30 dní. 

Krátkodobá vítězství mají v procesu změny celou řadu vĨznamŢ (Kotter, 2004): 

 dodávají celému procesu potřebné povzbuzen²; ukazují lidem, ţe jejich oběti se 

vyplácejí a ţe se organizace stává silnější; 

 lidem, kteří pohánějí věci kupředu, nabízejí tato malá vítězství příleţitost na chvíli si 

odpoļinout a oslavit je; 

 proces vytváření krátkodobých vítězství pomůţe otestovat vizi v reálných podmínkách; 

někdy se ukáţe, ţe vize není správná a ještě častěji zjistíte, ţe je třeba upravit strategie; 

bez usilovné snahy dosahovat krátkodobých vítězství by mohlo k odhalení těchto 

problémů dojít aţ v příliš pozdních fázích celého procesu; 

 rychle dosaţená zlepšení oslabuj² aktivitu nepŚ§tel změn; obecně platí, ţe čím více je 

odpůrců, tím důleţitější krátkodobá vítězství jsou; 
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 viditelné výsledky pomáhají zabezpečovat nezbytnou podporu ze strany veden²; pokud 

hierarchicky nadřazené články vedení ztratí důvěru v transformační proces, znamená to 

vţdy velký problém; 

 krátkodobá vítězství pomáhají budovat a udrţovat motivaci. 

 

5.7 Vyuģit² vĨsledkŢ a podpora dalġ²ch zmŊn 

Zásadní změny trvají velmi dlouho. Zejména ve velkých organizacích. Přestoţe je dosahováno 

krátkodobých vítězství, je nutné udrģovat vŊdom² nal®havosti zmŊn. Nesmíme dopustit 

přílišné sebeuspokojení s dosavadním průběhem transformace. Na sebeuspokojení čekají 

nepřátelé změn, aby zdánlivě rozumnými a dobře myšlenými radami zastavili další postup 

transformace. Je třeba dosavadní úspěchy přetavit do motivace podstoupit další změny. Dokud 

se nové postupy neustálí a pevně nezakotví v kultuře organizace, mohou být velmi křehké. 

5.7.1 Probl®m vz§jemn® z§vislosti 

Kaţdou organizaci tvoří vztahy, formální i neformální Chování pracovníka je určováno vazbami 

na nadřízené, organizační strukturu, hodnotící systém, osobní zvyklosti, vztahy s kolegy a 

především neustálým tokem poţadavků ze stran různých skupin lidí. Změna chování pracovníka 

je velice sloţitá záleţitost a nedojde k ní přes noc. Při transformačním procesu musíte změnit 

postoj a chování desítek či stovek zaměstnanců. 

Obrázek 13: Vytváření změny v systémech o různých stupních vzájemné závislosti 

  B    B 

A    A 

   C    C 

F   D  F   D 

  E    E 
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V systému tvořeném nezávislými     V systému určitých vzájemných vazeb 

prvky můţete přemístit A prostě tím,    bude moţná nutno změnit několik  

ţe jím pohnete.       prvků (E a D) abychom pohnuli A. 

 

   B 

A 

   C  

F   D  

  E   

 

V systému o vysokém stupni vzájemných  

vazeb můţe být nutné kvůli posunu A změnit 

všechny prvky. 

Zdroj: Kotter, 2004 

 

V podstatě není moţné při plánování změny určit vše, co má být změněno. Vţdy se zjistí , ţe je 

zapotřebí změnit i něco navíc, něco s čím nebylo původně počítáno. Aby bylo moţno realizovat 

větší počet projektů současně, musí se vedoucí pracovníci zaměřit na celkové vedení procesu a 

delegovat řídící pravomoci na co nejniţší úroveň, tak do procesu změn zapojí mnohem větší 

počet lidí.  

Při neschopném vedení probíhá řada dílčích projektů, které na sebe naráţejí, soupeří o zdroje a 

nevidí společný cíl. 
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5.7.2 Eliminace zbyteļnĨch vz§jemnĨch z§vislost² 

Kaţdá organizace s sebou táhne zátěţ minulosti, má určitý počet zbytečných vzájemných vazeb 

(formuláře, schvalování,…), které vyplývají spíše z historie, neţ ze skutečných potřeb. Jejich 

odstraněním proces transformace usnadníte. 

Tato fáze můţe ve sloţitě provázaných systémech trvat i několik let. Typické znaky sedmé fáze 

jsou (Kotter, 2004): 

 v²ce zmŊn ne m®nŊ; skupina iniciátorů změny vyuţívá důvěru získanou dosaţením 

krátkodobých vítězství k zahájení nových a rozsáhlejších transformačních projektů; 

 v²ce pomoci; do celého procesu jsou zapojeni další lidé; 

 veden² ze strany nejvyġġ²ch ġ®fŢ; nejvyšší vedení se zaměřuje na udrţování jasného 

sdíleného cíle a na posilování vysokého stupně vědomí naléhavosti; 

 Ś²zen² a veden² projektŢ zdola; niţší články v hierarchii zajišťují jak vedení konkrétních 

projektů, tak i řízení jejich průběhu; 

 omezen² zbyteļnĨch vz§jemnĨch z§vislost²; manaţeři odhalují a zbavují se 

zbytečných vzájemných závislostí, coţ usnadní změny. 

 

PŚ²klad: 

Ministerstvo vnitra ukončilo v letošním roce tříletý projekt „Příprava projektových manaţerů 

státní správy a jejich certifikace podle IPMA[1]“, který byl financován z prostředků ESF 

Operačního programu Lidské zdroje a zaměstnanost a státního rozpočtu ČR. V současné době 

probíhají přípravy na vyuţití produktů projektu ve státní správě i v dalších letech tak, aby 

prokazatelné získání vědomostí a dovedností k projektovému řízení bylo dostupným nástrojem 

politiky personálního rozvoje. (Novák, 2012) 

Úspěšná změna proškolení manaţerů na projektové řízení má v podstatě okamţitě za důsledek 

další změnu a to zavádění, projektového řízení do organizací veřejné správy. 
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5.8 Zakotven² novĨch pŚ²stupŢ do kultury organizace 

Existuje nebezpečí, ţe po provedení transformačních změn a viditelných úspěších, přestane 

vedení vyvíjet tlak na uplatňování nových postupů. To umoţní plíţivý návrat starých zvyklostí a 

postupné odumření pozitivních změn. 

Podnikov§ kultura představuje normy chování a hodnoty sdílené určitou skupinou lidí. 

Sdílené hodnoty určují chování. Jsou ale méně viditelné a tudíţ se dají hůře měnit. Pokud nové 

postupy nebudou v souladu s kulturou, vţdy jim bude hrozit moţnost návratu do původního 

stavu. Nedostatečně pevné zakotvení nových přístupů do skupinových norem a hodnot můţe 

mít za následek zničení změn, i kdyby se jejich vytvoření věnovaly roky práce. 

Podniková kultura je všudypřítomná, ale neviditelná. Je siln§ ze tŚ² hlavn²ch dŢvodŢ: 

 protoţe jednotlivci jsou pečlivě vyb²r§ni a naoļkov§ni; 

 protoţe se uplatňuje jednáním stovek ļi tis²cŢ lid²; 

 protoţe k tomu všemu dochází t®mŊŚ bez vŊdom®ho z§mŊru a proto je tak obtíţné to 

zpochybňovat. 

Podniková kultura není nepřítel změn. Je to partner, kterému musíme poděkovat za dosavadní 

pomoc při budování organizace a kterého musíme naučit novým postupům. Není vhodné 

reprezentanty staré kultury (např. manuály) povaţovat za podřadné. Řada zaměstnanců je 

s nimi ztotoţněna a vnímá takový krok osobně.  

ZmŊna kultury můţe vyţadovat nŊkolik let pr§ce v nových podmínkách. Proto změna kultury 

přichází na řadu aţ na konci transformačního procesu, ne na jeho začátku. Nicméně znalost 

kultury pomůţe účinněji vyvolat vědomí naléhavosti, zformovat koalici, definovat vizi atd. Tedy 

jiţ v prvních fázích procesu transformace musíme s kulturou pracovat. 

Postoje i chování se mění jiţ v počátečních fázích projektu. Ale aţ na konci celého cyklu změn 

se většina těchto úprav stává součástí kultury. 
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Zakotven² zmŊn v kultuŚe organizace: 

 přichází na řadu na konec, ne na začátku: k většině úprav v normách a sdílených 

hodnotách dochází na z§vŊr transformaļn²ho procesu; 

 z§vis² na vĨsledc²ch: nové přístupy proniknou do kultury aţ poté, co se jasně ukáţe, ţe 

fungují a jsou lepší neţ staré metody; 

 vyģaduje mnoho vysvŊtlov§n²: bez slovně vyjádřené podpory se lidé často brání uznat 

oprávněnost nových postupů; 

 můţe vyţadovat vĨmŊnu lid²: někdy je výměna lidí jedinou cestou jak změnit kulturu 

organizace; 

 zásadní roli hraje rozhodnut² o povĨġen²: pokud se odpovídajícím způsobem nezmění 

systémy povyšování a postupu v kariéře, stará kultura se vrátí; povyšováni musí být jen 

ti, kteří sdílejí hodnoty nové kultury. 

 

Kontroln² ot§zky a ¼koly kapitoly 5: 

Dle Kotterova modelu 8 kroků změny popište konkrétní aktivity, jeţ byste při řízení změn 

realizoval ve Vaší organizaci a to u kroku: 

1. Vyvolání vědomí naléhavosti. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

2. Sestavení koalice schopné prosadit a realizovat změny. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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3. Vytvoření vize a strategie. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

4. Komunikace transformační vize 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

5. Posílení pravomocí zaměstnanců. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

6. Vytváření krátkodobých vítězství. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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7. Vyuţití výsledků a podpora dalších změn. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

8. Zakotvení nových přístupů do kultury organizace. 

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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PŚ²lohov§ ļ§st 

PŚ²loha 1 - Dotazn²k chov§n² manaģera zmŊny  

Následující dotazník je upraven podle Ashridge School of Management. Je sestaven tak, 

abychom mohli pojmenovat způsob manaţerského chování, který je pro Vás v týmu při řízení 

změn charakteristický. V dotazníku je uvedeno 7 oddílů, v kaţdém z nich je 5 otázek, či tvrzení. 

Vaším úkolem je rozdělit 5 bodů mezi ta tvrzení, která nejvíce odráţejí realitu a Vaše preference 

při práci v týmu při realizaci firemní strategie. Můţete přidělit po jednom bodu ke kaţdému 

tvrzení, nebo všech pět bodů jednomu, to jsou ale extrémní případy. Dotazník není sestaven ani 

z dobrých ani ze špatných tvrzení, či stanovisek. Prostě vyberte ty, které Vám nejvíce „sedí“.  

 

 

A.  V ļem jsem dobrĨ, v ļem tĨmu pŚisp²v§m: 

1. Moje doporučení při řešení problémů jak k odborné stránce, tak i ke stránce obecné jsou 

v týmu většinou akceptována.  

2. Jsem schopen(a) spolupracovat s různými typy lidí v týmu. 

3. Jsem schopen(a) přesvědčit členy týmu, aby se podělili o svůj názor na věc, kdykoliv si 

myslím, ţe by to mohlo být pro tým uţitečné. 

4. Moje přednosti jsou především ve znalosti technických (odborných) oblastí. 

5. Jsem vţdy velmi přímočarý(á) a otevřený(á), někdy to působí necitlivě, ale dělám to pro to, 

aby se v týmu realizovaly plánované úkoly. 

 

B. Kde by mohly bĨt moje slabiny v tĨmov® spolupr§ci: 

6. Spolupracovníkům, kteří nemají dle mého názoru schopnost dobře formulovat svoje názory 

mám tendenci vkládat do „úst“ svoje formulace. 

7. Obávám se diskutovat na téma, ve kterém nemám dostatek informací a necítím se v něm 

„doma“. 
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8. Mám někdy tendenci k podceňování mého přínosu pro týmovou diskuzi. 

9. Někteří o mě prohlašují, ţe mám autoritativní přístup k řešení důleţitých problémů lidově 

řečeno, ţe v těchto situacích „příliš tlačím na pilu“.  

10. Je pro mne velmi sloţité týmu něco přikázat, protoţe si váţím týmové atmosféry, kterou 

bych tímto přístupem mol(a) porušit. 

 

C. PŚi pr§ci na projektech se projev² mŢj pŚirozenĨ sklon k: 

11. Mám schopnost ovlivňovat činnost spolupracovníků, bez toho abych jim to musel přikazovat. 

12. Mám schopnost vyzvat členy týmu k akci, či diskuzi zaměřené ke splnění programu porady, 

či úkolů týmové práce. 

13. Jsem vţdy ochoten(na) podpořit jakýkoliv návrh jiného člena týmu, pokud jsem 

přesvědčen(a), ţe je to v zájmu celého týmu. 

14. Všichni vnímají mé chování jako chování přirozené a jsem pro ně přesvědčivý (á). 

15. Vţdy se snaţím si zachovat profesionální přístup k řešení projektů. 

 

D. Co je pro mne pŚi pr§ci v tĨmu charakteristick®: 

16. Mám upřímný zájem na poznávání schopností a znalostí mých kolegů v týmu. 

17. Ochotně přispívám pomocí kolegům v týmu kdykoliv mám pocit, ţe mohu být uţitečný(á). 

18. Nebojím se s ostatními diskutovat a i kdyţ jsem v menšině obhajuji svůj názor, pokud jsem 

přesvědčen(a) o jeho prospěšnosti pro tým. 

19. Baví mne navazovat v týmu „pracovní“ přátelství, které není jen o práci, ale také o lidech a 

vztazích mezi nimi. 

20.Chci slyšet všechny názory členů týmu, jakmile je přijato týmové řešení, nemám problém jej 

podporovat. 
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E. PŚedpoklady k m® spokojenosti z pr§ce v souļasn®m pracovn²m tĨmu jsou: 

21. Aktivně buduji a pečuji o dobré vztahy na pracovišti. 

22. Jsem schopen(a) významně ovlivnit rozhodování našeho pracovním týmu. 

23. Jsem schopen přimět pracovníky, aby souhlasili s cíli, které mají plnit. 

24. Jsem si vědom(a), ţe plně vyuţívám svoji kvalifikaci a vzdělání v současném zaměstnání. 

25. Práce je pro mne příleţitostí se realizovat a prosadit. 

 

F. Moje chov§n² a vĨsledky pr§ce pod ļasovĨm tlakem na sloģit®m ¼kolu jsou: 

26. Většinou jsem úspěšný(á) navzdory všem okolnostem. 

27. Schopen(a) spolupracovat především s člověkem, který je pro věc stejně zapálený jako já. 

28. Nejraději pracuji způsobem, kdy spolupracovníky přidělím ke konkrétním úkolům podle jejich 

schopností pro tu, či onu oblast. 

29. Mám tendenci se ujmout vedení týmu v případech kdy cítím, ţe se dlouho nic neděje.   

30.  Upřednostňuji studium podkladů k řešenému problému a informací o zmíněném týmu před 

započetím vlastní práce. 

 

G. Na z§kladŊ zpŊtn® vazby od pŚ§tel a spolupracovn²kŢ jsem si uvŊdomil(a), ģe: 

31. Mám tendenci reagovat rozčileně, kdyţ členové týmu rezignují na  plnění stanovených 

úkolů. 

32. Vyhýbám se situacím, kdy bych měl(a) od svých spolupracovníků vyţadovat plnění úkolů, 

kterým sám(sama) moc dobře nerozumím. 

33. Mám často pocit, ţe mne spolupracovníci nedají prostor k tomu, abych jim sdělil vše co bych 

jim sdělit chtěl. 

34. Někdy mívám pocit, ţe plýtvám časem a ţe bych věci dělal mnohem efektivněji, pokud bych 

je mohl dělat sám. 
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35. Často váhám zda vyslovit otevřeně svůj názor, pokud jsou přítomní nadřízení, či lidé 

s velkým vlivem. 

 

Vyhodnocen² 

Odd²l A B C D E F G 

  

1 

         

6 

  

11 

  

16 

  

21 

  

26 

  

31 

  

2 7 12 17 22 27 32 

3 8 13 18 23 28 33 

4 9 14 19 24 29 34 

5 10 15 20 25 30 35 

 

Odd²l Body pŚidŊlen® tvrzen², ļi ot§zce 

A 

  

3 

  

5 

  

2 

  

  

4 

  

1 

  

B 6 9 10 7 8 

C 11 12 13 15 14 

D 20 18 16 17 19 

E 23 22 21 24 25 

F 28 29 27 30 26 

G 32 31 35 34 33 

Celkem 

  

  

          

Role KO HL PO ODB 000 
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VAĠE 

SKčRE 

% PRO ROLI 

Kouļ Hl²daļ Pomahaļ Odborn²k 000 

0 4 3 3 8 8 

1 7 4 4 12 13 

2 12 8 10 21 24 

3 18 13 16 28 37 

4 27 18 24 36 49 

5 37 25 33 45 61 

6 46 31 43 53 72 

7 55 39 53 62 81 

8 64 46 61 69 87 

9 72 52 68 75 93 

10 78 59 75 81 95+ 

11 83 64 80 86 95+ 

12 87 71 86 89 95+ 

13 91 76 89 91 95+ 

14 93 81 91 93 95+ 

15 95+ 84 93 95+ 95+ 

16 95+ 87 95+ 95+ 95+ 

17 95+ 90 95+ 95+ 95+ 

18 95+ 92 95+ 95+ 95+ 

19 95+ 94 95+ 95+ 95+ 

20+ 95+ 95+ 95+ 95+ 95+ 
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