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1. Zakladni pojmy MBO

Metoda fizeni podle cilti (Management By Objectives — MBO) je také zndma jako fizeni

podle vysledki (Management By Results — MBR). Byl to Petr F. Drucker, ktery tuto metodu

jako prvni popsal na zdklad¢ vlastnich zkuSenosti a zkuSenosti nékterych organizaci ve



Spojenych statech americkych, které tuto metodu v praxi jiz pouzily. Metoda byla poprvé

Druckerem prezentovdna a popsdna v roce 1955.

Hlavni mySlenka této metody spociva v tom, Ze kazdy zamé&stnanec musi védét, co déla
(jakou préci), pro€ to déla (jaky cil m4 byt dosazen), kam se jeho organizace m4 dostat (jakou
vizi napliiuje) a jak bude za sviij vykon odménén. Zaméstnance tak musi védét, jak prispiva
k naplnéni poslani, dosaZeni spole¢né vize, cile, i to co se stane, kdyZ nesplni sviij ikol. Prvotni
je tedy posldni a vize organizace, ndsleduji cile (vysledky), kterych je tfeba dosdhnout pro

dosazeni vize a naplnéni poslani organizace.

Drucker ve své knize klade velky diiraz na sebekontrolu zaméstnancti. Ne na kontrolu
provadénou nadiizenymi (zejména vrcholovym managementem), spolu s velkou vazbou
na rozsdhly reporting. Ten kdo by mél znat jako prvni vysledky své price (vykonu) je
zaméstnanec a jeho liniovy manaZer. Znalost svého vykonu je zdkladem motivace
a komunikace mezi zaméstnancem a jeho liniovym manazerem. DuleZitd je zde motivace
zaméstnancl k vC€asnému, Uplnému a sprdvnému zaznamendvani dat (dnes zaddvéani dat

do informa¢niho systému).

Zajimavé je, ze Drucker povazuje pfi fizeni podle cilti za rovnocenné pouZitelné piimé
stanovovani a pridélovani cili a kol podiizenym, jakoZ i stanovovani cili a ikolti samotnymi
podfizenymi zaméstnanci. Znamend to, Ze dle autora metoda MBO striktné nestanovuje
stanovovani cill podiizenymi s naslednym prodiskutovanim s nadiizenym (Ize cile stanovit
i nadfizenym). Drucker zdiraziiuje Ctyfi kroky, které je nezbytné splnit zaméstnancem

pro aplikaci stanovani osobnich cilii (metoda GROW' — metoda rstu):

e znat to co dé€la;
e ve&dét co mé prekonat;
e redln¢ stanovit zptsob fesent;

* definovat co proto bude délat.

Vyznamnou hrozbou pfi stanovovani osobnich cill, je definovéni cild, které v zdsadé
viibec nesouviseji s tim, co ma splnit pfimy nadfizeny. Stanovovani osobnich cilii ¢asto neni
pro daného zaméstnance ani Zadnou vyzvou. V neposledni fad¢ se také muze stét, Ze tyto cile

n¢kdy nemaji ani prakticky smysl.

Metoda fizeni podle cili se dédle vyvijela a v souasné dob¢ je na ni nahliZeno jako

na metodu fizenf lidi a organizace, kterd je zaloZena na stanoveni a vzijemném odsouhlaseni

" GROW v piekladu znamen4 riist — nejedna se o zkratku (kazdé pismeno nemd svij vyznam).



cili a vyhodnocovani uspésSnosti jejich dosahovani. Metoda klade diiraz na vysledek (cil),
ne na zpisob dosazeni cile. Podfizeni manazefi, zaméstnanci maji volnost se rozhodnout jak
cile dosdhnout. Odpovédnost za dosazeni cile je tak delegovana spolu s odpovidajicimi
pravomocemi na realizdtora, ktery si definuje zptsob realizace cile. Uvedena skutecnost klade
zvysSené naroky na manaZery a zaméstnance ve smyslu schopnosti umét spravné formulovat

cile a stanovovat zpusoby jejich dosaZeni (musi se umét rozhodovat).

Poslani a vize

organizace, R Sebeposouzeni vykonu Rozhodnuti ,supervizora“
2 Definovani cilt . . e v
vysledky . . podiizenymi a —{ (odsouhlaseni cilG podfizenych
S , organizace (supervisor) LR . S e
klicovych oblasti stanoveni jejich cild a zmén vlastnich cild)
Realizace Cinnosti pro Monitorovani a e enGicll
VP . " Odménéni zawykon [~ Dosazené cile
dosazeni cilt (vykon) posouzeni vykonu

Obrazek 1 Proces metody MBO
Zdroj: Pitas (2016)

Obrazek 1 znazornuje proces metody MBO. Proces zduraznuje zdkladni vstupy, kterymi
jsou posléni, vize organizace a vysledky klicovych oblasti organizace. Uvedené vstupy slouzi
nasledné k definovani cilt organizace (strategickych cil) podle jednotlivych klicovych oblasti.
Manazefi vrcholového managementu sezndmi podiizené manaZery (senior management) se
strategickymi cili organizace. Tito manazefi po sezndmeni se strategickymi cili (cilem)
s vyuzitim metody GROW a SMARTER definuji vlastni cile, které predlozi nadiizenému
k diskusi. Vysledkem této diskuse je odsouhlaseni cilii podfizenych a piipadnd modifikace
cile() nadfizeného manazera. Nutnosti u MBO je provést tyto Cinnosti aZ na uroven
zaméstnanct, kdy i oni stanovuji vlastni cile (tikoly) a prodiskutuji je s nadiizenym manaZerem.
Prestoze se jednd o Casové ndrocné Cinnosti, tak piiméfenost vénovaného Casu této metodé
se pozitivné odrazi pfi realizaci ¢innosti, plnéni tikola pro dosazeni cila.

Vyznamnym vystupem stanovovéni cild, jejich prodiskutovdni a schvalovani jsou
redln¢ formulované strategické cile (kritéria a ukazatele méfitelnosti) s vyssi pravdépodobnosti
jejich dosazeni.

2. MBO a stanovovani cili — vyhody a udskali

Jednim z nejzdvaznéjSich prohfeski soucCasnosti je neschopnost formulace cilii na
zéklad¢ aplikace teorie do praxe. Pfestoze teorie uvadi, Ze cil formuluje pozadovany budouci
dosaZeny stav nebo vysledek, tak schopnost formulovat tento stav nebo vysledek je velmi nizka.

Jestlize formulujeme cile, tak si je tfeba uvédomit, zda se jedna o cil strategicky (obecny,



dlouhodoby), operac¢ni (specificky, sttednédoby), operativni/takticky (specificky, kratkodoby).
Team Techologies, Inc. se detailn¢ zabyvad praktickou formulaci obecnych cili
a specifickych cili. PrestoZze by se na prvni pohled mohlo zdit, Ze se jedna
o odliSnou problematiku, tak je tfeba uvést, Ze cile v projektovém prostiedi jsou také cili
organizace. Jednd se tedy o cile organizace. Filosofie formulace obou typt cili (obecné
a specifické) pln¢ vychazi z vySe uvedené teorie, neboli je formulovan vysledek Cinnosti

(vystup nebo stav).
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Obrazek 1 Strom cila
Zdroj: Pitas (2016)

Strategické cile (obecné, dlouhodobé) jsou formulovdny vSeobecné v dané strategické
oblasti, pro dosaZeni vize a splnéni poslani. Jejich formulace musi umozilovat definovani

oblasti a cilové skupiny, které se cil tyka.

Vhodnost formulace obecného (strategického) cile 1ze ovéfit posouzenim nésledujicich

charakteristik:

* cil je v souladu s politikou strategického rozvoje organizace (napiiklad se schvalenymi
sméry rozvoje organizace s vyuzitim SWOT analyzy);

* cil je v souladu s poslanim a vizi organizace;

» cilova skupina je explicitné definovéana;

* cil je vyjadfen jako poZadovany stav v budoucnosti, ne jako prostfedek nebo zplsob

dosaZeni (¢innost nebo tkol);



e cil md jasn¢ definovany ovéfitelné ukazatele (tyto ukazatelé mohou byt definovany
mimo formulovany cil, jako samostatnd ¢ast);
* cil neni novou formulaci nebo pouhym shrnutim podiizenych cilt (specifickych).

Cil specificky je dosahovan ve stiednédobém nebo kratkodobém horizontu. Vliv
externich faktori na dosazeni tohoto typu cile je daleko mens$i nez u cile obecného
(dlouhodobého). Specificky cil (operacni) konkretizuje cil obecny (strategicky) a vyjadiuje
zpravidla konkrétni pozadovany budouci vysledek, ptipadné stav. Formulované specifické cile
jsou strategii dosazeni obecného cile, tak jak znazornuje. Jejich dosaZeni je podminkou pro

dosazeni cile obecného.

Spravnost formulace specifického cile lze ovéfit posouzenim ndsledujicich

charakteristik:

* cil popisuje zmény v chovani klienta nebo jeho schopnosti;

* cil ma jasné urcen svého zdkaznika;

» cil pfispiva do nadfazeného cile, 1 kdyZ nedojde ihned k jeho dosazeni (musi byt splnény
dalsi specifické cile);

e cil neni novou formulaci nebo pouhym pfepisem vystupi;

* cil je formulovan jako poZadovany koncovy stav v budoucnosti, ne jako prostiedek nebo
zpusob dosazeni (proces);

* cil ma jasné definovany ovéfitelné ukazatele;

* existuje kauzdlni logika vztahu cile k nadfazenému cili.
Metoda definovani cili SMARTER

V roce 1981 George T. Doranen prezentoval S.M.A.R.T. kritéria pro formulaci cilt:

*  Specific — specifikovany (formulovan pro specifickou oblast zlepSeni);

* Measurable — méfitelny (kvantifikované ukazatele, nebo ukazatele rastu);

* Assignable — pfifaditelny konkrétnimu zaméstnanci;

* Realistic — realisticky (dosazitelny s dostupnymi zdroji);

* Time-related — Casove zavisly (specifikovano kdy ma byt vysledek dosazen).

Uvedend kritéria ddle prochdzela vyvojem. Naptiklad Sulef v knize ,ManaZerské
techniky* (2003) pod pismene A uvadi Agreed neboli akceptovatelny (tedy i podiizeni s cilem
souhlasi). Dédle pod T uvadi Trackable neboli sledovatelny. Nazory odbornikt se na vyklad
kritérii rizni. V soucCasné dobé se nejCastéji setkdme v praxi stimto vykladem kritérii

SMARTER:



* Specific — specifikovany konkrétné a jednoznacné (ukazuje budouci vysledek / stav);

* Measurable — méfitelny prostfednictvim kvantifikovanych ukazateld, nebo jejich
cilovych hodnot;

* Agreed — akceptovatelny osobou odpovédnou za dosazeni cile i jeho podiizenymi;

* Realistic — realisticky pro realizdtory, dosazitelny s dostupnymi zdroji a ovlivnitelny
(jeho dosaZeni 1ze ovlivnit);

* Time-bound — ¢asové€ ohraniceny (specifikovano kdy mé byt vysledek nebo pozadovany
stav dosazen);MeMeto

* Ethic — eticky (cil je vsouladu s etickymi principy organizace a spolecnosti, nic
neskryva — bez skrytych zajmil);

* Reevaluate (Recordable) — pribéZné hodnoceny podle stanovenych kvantifikovanych

ukazateld nebo jejich cilovych hodnot (priibéZné zaznamendvany a hodnoceny).

Uvedena kritéria SMARTER se postupem ¢asu stala metodou, kterd je dnes vyuzivana
pro formulaci cilli, a to jak obecnych tak i specifickych a vytvotfeni zpétné vazby, zda je

formulace cile spravna.
V ¢em spocivda vihoda MBO? Tyto vyhody lze spatfovat v:

*  MBO je nastroj koordinujici snahy zaméstnanct pro dosahovéni cilti organizace;

» cile v organizaci nejsou zadavany direktivné, jelikoZ kazda sekce, odbor, oddé€lend.... si
stanovuje formou rozkladu (z cilti vy$siho fadu) své vlastni cile po linii ,,odshora doli*;

*  MBO je nastroj umoZziujici objektivni hodnoceni vykonnosti;

*  MBO podporuje motivaci ke zlepSeni individudlniho vykonu;

*  MBO umoziuje identifikovat problémové oblasti vzhledem k dosahovéni cili.

s\ 2

Na stran€ druhé, metoda MBO sebou piinasi i potenciondlni uskali:

*  MBO musi byt pochopena manaZery na vSech trovnich fizeni organizace.

*  MBO v sobé¢ skryva ¢asovou narocnost, kdy cile jsou stanovovany od shora doll a pak
dochdzi k jejich revizi smérem na horu (k vrcholovému managementu).

e MBO znamend mnoho ,papirovani'. KaZzdy cil musi byt zaznamendn, vysledky
monitorovini zaznamendny a vyhodnocovény.

e Neni vilbec snadné stanovit cile. Je tfeba na to pfipravit zamestnance, aby dosdhli
odpovidajici schopnosti pro formulaci cilii.

*  MBO v sobé¢ skryva nebezpeci nepruznosti (mohou se zménit podminky a cile se stanou

zastaralymi). Tzn. Nutnost pribéZzného monitorovani nejen vnitinich podminek, ale

vngjSich, zda jsou cile aktudlni a odpovidaji potfebam zdkaznikl (internim i externim)



* Dal$im nebezpecim MBO je mozny diraz pouze na kratkodobé cile. Provdzanost cila
v rdmci stromu cildi je nutnou podminkou. Samotny diiraz pouze na kratkodobé cile

muze znamenat ve svém disledku piechod z fizeni podle planu na operativni fizeni.
3. Zakladni pojmy managementu zmény

Zmeény jsou soucdsti naSeho zivota, at’ uz je piimo cilen¢ realizuje nebo jen vnimame,
piipadn¢ vyuzivame. BéZnym piikladem zmény jsou pravidelné zméeny jizdnich fadt autobusii,
vlakli, méstské dopravy. Zmeénou je i to, Ze se zmeni stav vozovky (rekonstrukce, propadnuti
vozovky). Kazdopddné zména muiZe je jak negativni tak i pozitivni, kvalitativni a/nebo

kvantitativni pfeména nebo posun stavu vychoziho na stav cilovy (planovany).
Pro definovani zmény je tieba stanoveni hodnot ukazatel stavu pied i po zméné.

Zmény délime na prubézné (zlepSovani) a skokové (inovace). ZlepSovani vyuZiva
lokélnich znalosti a know-how, feSici pfedevSim lokélni problémy se zaméfenim na vySsi
produktivitu, dspory ndkladl apod. Inovace znamena odpoutani se od soucasného stavu, spolu
s vyuzitim globdlnich znalosti, know-how pro feSeni prifezového problému. Inovace
piedstavuje zavedeni nového, podstatné zdokonaleného produktu (vyrobku, sluzby, procesu

nebo metody).

Zména se muze dotykat jakéhokoli aspektu organizace nebo faktoru organizace
zpravidla s dopadem do soustavy cilti organizace (zména mulZe byt nastrojem dosazeni cile

nebo cilem samotnym.

Objektem zmény v organizaci mlze byt organizacni struktura, procesy, pouZivané

technologie (technologické zdroje) a lidské zdroje.

4

Co zmény vyvolava? Jaké jsou jejich ptiCiny? Mezi vné&jsi piiCiny, které spousti zmény,
fadime:

* technologicky pokrok (vyvoj novych technologii véetn¢ novych materialt = ptileZitost);

* nové pozadavky a vkus zdkaznika (nové potfeby = ptileZitost nebo hrozba);

* aktivity konkurence, konkuren¢ni produkty a postaveni konkurence na trhu (hrozba);

* nova legislativa a statni politika (zejména po volbach po zméné politického vedeni =
prilezitost nebo hrozba);

* zména ndrodni a globdlni politiky a obchodnich podminek (napiiklad v rdmci Evropské
unie = prilezitost nebo hrozba);

* posuny, vyvoj v mistni, ndrodni i mezindrodni politice (napiiklad vzhledem k vyvoji

mezindrodni situace = pfilezitost nebo hrozba);



e zmeény socidlnich a kulturnich hodnot spolec¢nosti (ptilezitost nebo hrozba).

Vnéjsi priciny zmén (spoustéce) jsou tak obecné dvé, a to hrozba nebo prilezitost
(soucast SWOT analyzy). Oproti tomu uvnitt organizace ptisobi jeji silné a slabé stranky, které
jsou spoustécem zmén. Mezi vnitini pticiny fadime:

* nova vize, strategické cile a strategie (spousté¢ prileZitost nebo hrozba);
* nizky vykon a efektivnost (hrozba/slab4 stranka) vedouci k restrukturalizaci organizace,

Upravé procesl nebo tvorbé novych procesi;

» pfichody a odchody zaméstnancii a manaZerli (zejména ve vrcholovém vedeni
organizace = hrozba/slab4 stranka);
* nové mySlenky, metody zdokonaleni prace atd., navrZzené zaméstnanci (napiiklad

Kaizen = pfilezitost/silna stranka).
V ¢em spocivaji ptiiny neuspéchu realizace zmeény? Tyto spocivaji zejména v:

* nepresné definici poZadovaného cilového (pldnovaného) stavu (viz formulace cile,
metoda MBO a SMARTER);

e podcenéni role lidského Ccinitele v procesu zmény (motivace a zainteresovanost
dotéenych zaméstnanctli organizace);

* podcenéni tlohy informaci (v€asnost, aktudlnost, dostupnost, piiméfenost, relevantnost
a sdileni) a znalosti (sdileni), vztaZenych ke zmén¢;

* nedostatecné podpofe zmény ze strany sponzora (vlastnika) ¢i agenta zmény

(zainteresovanost a motivace).

MoV

Pravé podcenéni lidského faktoru je kliCovou pfi¢inou neuspéchu realizace zmény,
pficemz je zde synergie s podcenénim tlohy informaci a znalosti 1 nedostate¢né podpory.
Zmeéna tak zpravidla u kazdého dot¢eného €lovéka vyvolava raciondlni nebo iraciondlni reakce,
protoze zména sebou nese urcitou nejistotu. Nejistota velmi casto vyvolava u lidi (zamé&stnancti)

negativni postoj (odpor) ke zménam z divodu:

e tzkého osobniho zdjmu, Ze zaméstnanec (manazer) pfijde o néco, ¢eho si ceni (ztrata
moci, prostiedkti, svobody rozhodovani, nebo dokonce ptételstvi a prestize);

* nepochopeni a nedostatku diivéry mezi zaméstnancem a osobou iniciujici zménu (neveti
mu, jiz ho zklamal nebo pro n¢ho neni divéryhodny);

* rlznosti pohledu a hodnoceni situace, kdy inicidtofi zmény vidi spiSe jejich pozitivni
disledky, zaméstnanci (manazefi), kterych se zmény dotknou, spatifuji spiSe jejich
ndklady a problémy. Ob¢ skupiny maji k dispozici rizné udaje a informace, které

si nesd¢li (nesdili je);



malé snasSenlivosti na zménu, kterd vyplyva z povahy clovéka (schopnost piijmout
zménu, adaptovat se) nebo obavy, Ze neni schopen si osvojit nové dovednosti, novy

systém préace.

V organizaci se lze setkat se ¢tyfmi zakladnimi typy pracovnikt, podle toho jak zménu

vnimaji (pozitivné nebo negativn€) a jak se projevuji ve vztahu ke zméné (aktivné nebo

pasivné). Prvnim typem je agent zmény, ktery vnima zménu pozitivné a vzhledem ke zméné

vystupuje aktivné (podili se aktivné na realizaci zmény, fidi, prosazuje zménu). Nezucastnény

divak je druhym typem, ktery vystupuje vzhledem ke zméné pasivné (neprojevuje inciativu

k prosazeni a realizaci zmény), 1 kdyZ ji zpravidla vnimd pozitivné. Treti typ je tak zvany

tradicionalista stav¢jici se ke zmeéné pasivné a jehoZ vnimani je negativni (vSe nové narusuje

jeho klid a zazity zptsob prace a mys$leni). Opakem agenta zmény je tak zvany odptirce (Ctvrty

typ). Odpiirce vystupuje aktivné proti zméné a snazi se zabranit prosazeni a realizaci zmény

poukazovanim na nedostatky a negativni rizika.

U zaméstnanct, ktef{ maji negativni postoj ke zméndm lze tento sniZit (minimalizovat):

vzdélavanim dotenych zaméstnanci a spravné fizenou komunikaci smérem
k zaméstnanctim pred realizaci zmény (pochopeni podstaty a piinosti zmény);
participaci a zapojenim zaméstnancti do piipravy a realizace zmén (vyuZziti jejich
schopnosti);

demonstraci zdjmu, naslouchdnim a podporou ze strany inicidtora zmény v priab&hu
fizeni zmény (odstranéni osobnich bariér, zejména obav);

vyjedndvanim, dohodou, diskusi k nalezeni podstaty problému s naslednym narovnanim
(odstranénim problému), napiiklad s vyuZitim metody vitéz-vitéz (win-win);
manipulaci a kooptaci, coz predstavuje pochybnou strategii (zadrZovani/zamlCovani
informaci, poskytovani netplnych, zkreslenych nebo tenden¢nich informaci) a neeticky
pristup k zaméstnanctim, ktery je neptipustny;

projevenym nebo naznaenym ndsilim spolu s vyhroZovanim (zpravidla ztraty
zaméstndni, trestnim stthdnim, sniZeni platu, nevyplaceni odmén), které 1ze oznacit jako
bossing. Jednd se o strategii vytvafejici atmosféru strachu, plodici konflikty

a nepratelstvi (skryté i oteviené).

Kazdy manazer proto musi velmi peclivé zvazit na zdklad¢ dostupnych informaci, ktera

strategie i jejich kombinace budou v dané konkrétni situaci pouZzity pro uspé€Sné dosazeni



4. Modely Fizeni zmény

Smejkal a Rais popisuji jednotlivé faze a ¢innosti procesu zmény s vyuZzitim Lewinova
modelu. TaktéZ je tfeba zminit i ISO CSN 10007 fesici proces fizeni zmén v projektech.
Obrizek 22 nazorn& ukazuje rozdily fazi fizeni zmén definovanych Lewinovym modelem, CSN

ISO 10007 a obecnymi fazemi.

Lewintv model ISO CSN 10007 Obecné faze
Faze analyticka Identlflkace Rozmrazeni
zmény
Faze navrhova
. N Implementace Pfechod na novou

Faze realizacni o N . .
schvdlené zmény uroven

Faze hodnotici I Ukonceni zmény I Zamrazeni

Obrézek 2 Porovndni fazi procesu fizeni zmény — Lewintiv model, ISO CSN 10007 a obecné

faze
Zdroj: Pitas (2016)

Na fizeni zmén v organizaci je obecné¢ nahliZzeno jako na rozmrazeni stavajiciho stavu,
nasledovany pfechodem na novou droven a ukonceny zamrazenim nov¢ dosazeného stavu.
Zmény v organizaci jsou realizovdny na urovni strategick€ho fizeni organizace az po fidici

uroven nejnizsi (management prvni linie).

Rizeni zmén (ve fazi analytické na strategické trovni dle Lewina) je provedena vn&jsi
a vnitini analyza organizace. Vystupem z analyzy je matice SWOT a formulovany stav

ve kterém se organizace nachdzi:

* soucasny stav organizace je vyhovujici a neni nutné provadét zasadni zmény v systému
fizeni firmy ¢i v jeho jednotlivych subsystémech;

* soucasny stav organizace je uspokojivy a neni nutné provadét zdsadni zmény v systému
fizeni firmy a identifikované dil¢i problémy lze feSit drobnymi operativnimi zdsahy;

* soucasny stav organizace je nevyhovujici a na zdkladé provedené analyzy je nutné
uskuteCnit proces zmény a tak odstranit identifikované slabé stranky organizace;

* je zjiSténa prileZitost, kterd mize napomoci posunout organizaci vpied (zvySeni zisku,

kvality produktd atd.) a je pro organizaci atraktivni vyuZit této pfileZitosti (riziko



s pozitivnim dopadem pro dosazeni vize a naplnéni poslani organizace) uskute¢nénim
procesu zmény;

* jezjiSténa hrozba, kterd miZe ohrozit organizaci (sniZeni zisku, kvality produktl oproti
konkurenci atd.) a je pro organizaci nutnosti reagovat na ptisobeni této hrozby (riziko
s negativnim dopadem pro dosaZeni vize a naplnéni poslani organizace) uskute¢nénim

procesu zmény.

Zjisténi stavu lze provést vytvorenim Studie piileZitosti na urovni projektového
portfolia (SWOT analyza je jejim zdkladem). Znamend to, Ze se rozhoduje
o realizaci/nerealizaci zmény prostiednictvim programu nebo strategického projektu
(vyjimecné i projektu).

Ve fazi navrhu je vytvoren model zmény, ktery je akceptovan (schvélen) statutarnim
organem organizace (investorem). Model zmény z drovné strategického fizeni muze byt
formulovén studii proveditelnosti programu, strategického projektu nebo projektu a nasledné
plénem realizace programu, strategického projektu nebo projektu. Nosnou ¢asti modelu tak jsou

definované Cinnosti v ndvaznosti na ¢as a ndklady realizace (analyza zdroji, Casu a ndkladu).

Je-li zména fizena na zdkladé manaZerského rozhodnuti, tak model zmény je
prezentovan napiiklad v ro¢nim pldnu organizacni jednotky nebo stfednédobém planu. Zde jsou
rozpracovany ¢innosti v ndvaznosti na ¢asovy harmonogram, zdroje organizace a naklady
(analyza zdroju, ¢asu a ndkladt). Podrobnost rozpracovani je zavisla na Casu realizace zmény

a planu, ktery popisuje model zmény, tzn. ro¢ni plan je podrobnéjsi nez plan sttednédoby.

Po schvéleni modelu zmény z trovné vrcholového vedeni organizace je jmenovan
vlastnik zmény (sponzor), nositel a realizdtor procesu zmény (agent zmény — manazer programu
nebo projektu). Tym realizace zméeny (programovy nebo projektovy tym) je sestaven nositelem
a realizatorem zmény ve spolupraci se sponzorem a zainteresovanymi manazery organizace.
V neposledni fad¢ jsou stanoveny intervencni oblasti organizace, které budou pfedmétem
zmény. Mezi intervencni oblasti fadime procesy, lidské zdroje, firemni kulturu vcetné

komunikac¢nich a organizacnich toki, organizacni strukturu a technologie.

Faze realizacni v sobé zahrnuje monitorovani a operativni fizeni realizace, kdy je
porovnavéan schvdleny model zmény vzhledem ke zjiSténému stavu realizace. NeZadouci

odchylky, zjisténé pfi realizaci, jsou operativné fizeny pro dosaZeni poZadovaného stavu (cile).

Zavérecna hodnotici faze je fazi zpétnovazebni slouZzici k vyhodnoceni provedené

zmény, na jejimz zakladé dojde k:

e dpravé (zméng¢) stavajiciho procesu zmény (vysledek neni akceptovén);



* zamrazeni zmény (vysledek je akceptovan a je fixovan).

Proces realizace zmény lze fidit jako rutinni Cinnost na zdkladé manazerského
rozhodnuti (drobné zasahy do chodu organizace) nebo jako jedine¢ny soubor ¢innosti (projekt
nebo program). Vyuziti projektového fizeni nebo fizeni programu a projektového portfolia je

zavislé na rozsahu (vystupech), pozadovaném cili a pfinosu (nadfazeny cil).
S. Zavér

Procesy jsou realizovdny z diivodu vytvofeni poZadovaného vystupu pro zdkaznika a
dosazeni stanoveného cile. Procesni fizeni se tak zamé&fuje na postupy dosaZeni cilii. Rizeni
podle cilii je orientovdno na stanoveni cilli a strategie jejich dosaZeni, méfeni a hodnoceni
dosahovdni cilti. Rizeni podle cilti je tak fizenim orientovanym na vystupy (dosaZené stavy) a

strategii jejich dosaZeni.

Organizac¢nf struktura organizace a hierarchie cilti jsou izce provazany. Vlastnikem vize
je generdlni fteditel (prezident) organizace, feditelé jednotlivych usekii pak vlastniky
strategickych cili (obecnych cili), podiizeni manazefi azZ po uroven prvni (liniovy
management) jsou vlastniky specifickych cili. Hierarchie cili je vytvdfena pomoci
hierarchického rozpadu a jeho vyslednd podoba je nazyvana stromem cili. Vychodiskem pro
formulaci cilit je metoda SWOT analyzy, kterd na zdkladé vysledného posouzeni silnych,
slabych stranek organizace, vné¢jSich piileZitosti a hrozeb umoZnuje formulovat strategie

organizace, vytvaii podklad pro formulaci vize a strategickych cili organizace.

Formulace cile neni tak snadnd jak se na prvni pohled jevi. Velmi ¢asto jsou €innosti
nebo ukoly vydavany za cile, pfestoze cil formuluje pozadovany vystup nebo stav, ktery je
v budoucnu oc¢ekdvan. Podporou pro vhodnou formulaci cilii je metoda SMARTER. Poskytuje
tvlirci zpétnou vazbu, zda je cil naformulovén jasné, je métitelny, zaznamenatelny a dosaZzitelny

ve stanoveném case.

Zména jsou kazdodenni soucdsti naSeho osobniho i profesniho Zivota. Nékteré zmény
nevnimdme, jiné vnimdme, Ze nastaly, ale existuje celd fada z nich, které musi byt fizeny.
Organizace fidi zmény na zdklad¢ vnitinich a vn¢jSich vlivi, pficemz tyto zmény maji spolecné
to, Ze organizaci posunuji. Posun, ktery by m¢l nastat je posunem vpied, kdy je zvySena kvalita
fizeni organizace, tvorba produktl pro zdkaznika (vnitini i vnéj$iho). Zmény tedy tzce souvisi
se zlepSovani chodu organizace a jejim rtstem v korelaci k postaveni na trhu (své stavajici

a budouci konkurenci).

Rizeni zmény je procesem, ktery se cyklicky opakuje a frekvence opakovani je zpravidla

zéavisla na existenci atraktivni piileZitosti a schopnosti ji vyuZit, existenci hrozby a formulaci



reakce vzhledem k jejimu ptlisobeni. Proces fizeni zmény obecné zahrnuje faze rozmrazeni,
piechodu na novou drovenl a zamrazeni. Lewintiv model obecnou fazi rozmrazeni rozd¢luje
na faze analytickou a ndvrhovou. NejdileZit¢jsi obecnou fazi fizeni zmén je rozmrazeni kdy
se definuje zména a tvoii jeji model (v Lewinové modelu to jsou prvni dvé faze). Nespravné
formulovand zména vede k chybné sestavenému modelu zmény a nedspéchu pii dosazeni cile

zmény.



