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ABSTRAKT

Clanek pojednava o zasadach strategického managementu a jeho aplikaci do
bezpecnostniho managementu. V této oblasti vystupuje manazer jako viid¢i osobnost.
Je to stratég nebo vidce? Dostava se do paradoxnich postaveni, kdy fesi napt. zménu
nebo stabilitu apod. Dale bude pojedndno o tom, jak jsou uplatnitelné zasady
strategického rozhodovani v oblasti bezpeCnostniho managementu a jak pii fizeni
zmeén. V zavéru potom budou objasnény mozné postoje manaZzera k riziku.
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ABSTRACT

The article deals with about basics strategic management and it application to the
security management. In this area manager has role like leading individuality. He is a
strategist or leader? He comes in on to the paradoxical position, when solve, e.g. a
change or a stability etc. Next will be entered on about, how are raise fundamentals of
strategic decision making in the area of security management and how at manage
changes. In the end of the paper will be explain position possible of manager to risks.
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UvVoD

Slovo strategie mé zaklad ve starofeckém slové ,,stratagan®. D4 se to prelozit
jako necekany zvrat, predstirani, 1éCka apod. Strategie je rozSifena z vojenstvi do
jakéhokoliv ftizeni. Jde o aplikaci principl, postupti a filozofie do strategického
managementu. NejstarSim textem, ktery pojednava o vojenské strategii je kniha
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Cinského generala SunC’ (stard asi 2500 let). O strategii tika, ze 5 vldken sptada
osnovu strategie: 1. Vidkno se jmenuje cesta, 2. Nebe, 3. Zeme, 4. Vojeviidce, 5.
Metoda.

Dalsi nazor na strategii miizeme vyvodit mySlenek generala George S. Pattona:
...nemély by se delat zadné plany, ktere vyzZaduji, aby se jim poméry prizpusobily, ale
méla by byt snaha prizpiisobit plany urcité skutecnosti. Uspéch nebo neiispéch je
zavisly na schopnosti jednat podle této zdsady ...

Manazer ma byt stratég (vidce v procesu strategického fizeni)? Manazer
(velitel), ktery uplatituje zasady strategického managementu v oblasti bezpe¢nostniho
managementu, planuje a zvlada mimotadné udalosti (krizové situace), jiz nevystaci v
fizeni se stejnymi nastroji jako v minulosti, nebot’ musi byt schopen piipravit
preventivni opatfeni (plany, osoby a prostfedky), dobfe komunikovat s podiizenymi a
umét je vést, Cinit spravna rozhodnuti, vytvaiet motivaéni prostredi, fesit konflikty a
pruzné reagovat na vznik nepredvidatelnych udalosti. Je potifebné fesit situace novymi
zpusoby.

1 MODELY ZMEN

Do této oblasti spada také schopnost provadét zmény. Kazda zména by méla byt
fizena. Zpusob fizeni zmén a vhodnost pouzité metody maji rozhodujici vliv na to, jak
lidé zménu prozivaji a jak vnimaji jeji vysledek. Obvykle je se zménou spojeno vyssi
pracovni nasazeni manaZerl, coz zpusobuje nutnost feSit operativni problémy
spolecnosti a Casto vede k absenci feSeni jejich strategickych problému. Vede také
k obavam o vysledek zmény.

Z historie je znama skute¢nost, ze v 80.letech minulého stoleti Cinila GspéSnost
provedenych zmén pouze 30 az 60 %.

Reorganizaci lze nazvat jakékoli zmény v rozdéleni odpovédnosti, zmény
v rozhodovaci pravomoci ¢i zmény ve vztazich mezi funkcemi.

Ve vétSiné velkych organizaci a spolecnosti probihaji zmény neustale. K uplné
reorganizaci vSak nedochézi piili§ Casto. Provadéni organiza¢nich zmén je obvykle
velmi obtiznym tkolem

Napt. zmény spolecnosti nabyvaji socidlni rozmér a proto musi byt pfipravené,
ucelné a odiavodnéné. Kazdd zména musi mit uréity fdd a omezujicimi faktory
(podminkami), neméla by probihat Zivelng.

Provadénim zmeén je provadéna také reorganizace fizeni. Vedeni zpravidla do
svych rukou centralizuje vétsi pravomoc, coz umoziuje snizeni administrativnich
nakladt. Zpravidla ke zméné dochazi jakmile napt. kdyz znacne prevladat tendence k
decentralizaci tizeni nebo naopak k jeji centralizaci, a spolecnost (organizace) ma
odliSnou a tomuto trendu neodpovidajici organizacni strukturu. DalSimi impulsy ke
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zménam mohou byt zptisobeny vyménou vedoucich pracovnikii (organizacni struktura
neodpovidd stylu fizeni nového vedouciho). Jestlize budeme uskutec¢iiovat zménu
musime splnit nékolik podminek. Jsou to:
a) Stanoveni cile zmény znamena to, Ze si manazer (management) fizeni
zmeny ujasni:
» co chce zménit a pro¢ (provést analyzu soucasného stavu a zjistit hlavni
podnéty ke zménam),
> jak zménu provést,
» jak zménu zavadét (implementace rozhodnuti).
b) Stanoveni omezujicich (aspiracnich) podminek pro zménu

Pti realizaci zmény je potiebné stanovit a respektovat omezujici podminky jako
jsou limity ekonomické, technické a institucionalni. Kromé omezujicich podminek
existuji i dals$i omezeni dana zvlaStnostmi osobnosti zaméstnanct, jejich schopnostem,
nazortim a postojim.

Zmeéna muze v organizaci (spolecnosti) znamenat nejenom piilezitost, ale ¢asto
i hrozbu (pfipadné ztratu). Pti fizeni procesu zmén je mozné pouzivat rizné strategie a
postupy standardniho i zcela nekonvencniho charakteru. Jednou z otazek je urcit
optimalni dobu provedeni zmény.

Ve strategickém fizeni je dilezité podle Bennise identifikovat 4 znaky zmény:
1. formulace vize a ziskdni pracovnikl, 2. vysvétlit budoucnost po zméné, 3.
daveéryhodnost top managementu (ndzorova stalost), 4. disponovat odbornymi
znalostmi a schopnost je efektivné pouzit.

Modely zmény mohou byt:

a) Inkrementalni model zmény

Ptiznivci téchto modelt chapou zménu jako proces neptetrzitych malych zmén,
v némz jednotlivé Casti organizace (spoleCnosti) fesi oddélené vzdy jen jeden problém
a jeden cil. Manazefi se postupnym plnénim dil¢ich, drobnych zmén snazi dosahnout
zékladniho cile zmény v organizaci (spolecnosti) a reagovat tak na jeho ménici se
vngj$i €1 vnitini prostiedi.

Zéklad uspéchii strategického managementu spoc¢iva v tom, Ze manaZer neustale
pfedvidd zmény. Uméni spociva také v tom, jak manazer umi sladit vySe uvedené
faktory tspéchu a vyvazené je pouzivat v celém systému, v uméni je ucelené a
dasledné aplikovat.

b) Transforma¢ni modely fizené zmény formou narusené rovnovahy

Tyto modely vychdzeji z nézoru, ze stabilita organizace (spoleCnosti), ktera
postupuje podle svych zabéhanych postupli, je narusena relativné kratkymi
revolu¢nimi vybuchy zésadnich zmén, kdy dojde k vyraznému naruSeni zabéhanych
postupti a k vytvoreni zakladny pro obdobi nové rovnovahy.
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c) Model zmény prostifednictvim nepietrzité transformace
Zastanci tohoto modelu piichazeji s tvrzenim, ze organizace (spolecnosti)
mohou pfezit pouze tehdy, jsou-li schopny nepfetrzité a zasadni zmény.

Tento model se opira o fakt, Ze vnéjsi prostiedi okoli spole¢nost se méni a
bude se ménit rychle, radikalné a hlavné nepredvidatelné. Spole¢nost je schopna
drzet krok s rychle se ménicim prostifedim jen za predpokladu nepretrzité
transformace.

Z uvedeného je ziejmé, ze pro pouziti jednoho z uvedenych tii typi modeli
fizené zmény nelze najit objektivni podporu. Jedinym kritériem vybéru zistava
instinkt (zkuSenost) manaZera a aplikace jednotlivych modeld podle okamzitych
podminek.

Technokraticky pristup k rizeni zmény

Je zalozen na 3 fazich fizeni procesu zmény:

» Faze rozmrazeni (vychazi z ptivodni irovné procesu zmény jako piipravna),
» Faze zmény (realizace projektu fizené zmény intervenci v systému),

» Faze zmrazeni (dosazena nova Groven procesu).

Raciondlni chdpani zmény spoc¢iva v modelovani zmény pomoci projektu, ktery
je definovany ¢asem, zdroji (lidskymi, materidlnimi a dal$imi), konkrétnimi procesy a
meéfitelnymi vysledky. Vlastni projekt fizeni zmény je obvykle modelovan sitovym
grafem (sitovy graf je kone¢ny, souvisly, orientovany, acyklicky, hranové nebo uzlové
ohodnoceny graf, ktery vyjadiuje zavislosti jednotlivych ¢innosti projektu jako napf.
Critical Path Method — CPM nebo Program Evaluation and Review Technique —
PERT).

Lewintuv pristup k Fizeni zmény

Jednd se o klasicky model fizeni zmény. Akcent v procesu fizené zmény je
kladen na aspekt tymové spoluprace. Je zdirazinovan humanisticky a demokraticky
pristup k fizené zméné s diirazem na efektivitu organizace. V¢fil, ze zména miize byt
uspésna pouze tehdy, je-li vysledkem aktivni ucasti piijemce zmény (subjektu) na
pochopeni problému, vybéru feseni a jeho pouziti. Hlavnim ukolem manaZera bylo
vytvoieni prostfedi pro poznani. Umoznit zainteresovanym osobam ziskat novy pohled
na véc z jiné perspektivy, zménit o¢ekavani nebo zplisob mysleni. Tento pfistup se
snazi poskytnout piijemctim zmény pfilezitost "promyslet" si svou situaci a vytvorit
vlastni feseni. Uplatnénim metody se nemuze stat, Ze piijemce zmény se stava pouze
pasivnim piijemcem externich dat. Lewintiv model je aplikovan v nékolika dil¢ich
fazich a to jsou analytickd, navrhova (vytvofeni modelu zmény, vybrat agenta zmény a
urCit procesy), realizani, kdy dojde k provedeni vlastni planované zmény a
zpétnovazebni vyhodnoceni provedené zmény.
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Obrazek 1 Ctyri zdkladni kategorie vicastnikii zmény

Agenti (obrazek 1) zmény chdpou zménu jako svoji moznost se prosadit a
uspét. Obvykle jsou se soucasnym stavem nespokojeni. Pokud zjistime, ze odpor k
provadéné zmeéné je velky, je nutno pfed provadénim zmény ziskat na svoji stranu
(alespont) ¢ast zaméstnancl (pamatujme na fimské "divide et impero").

Roli nezucastnéného divdka zastavd pracovnik, ktery chdpe zménu jako
pozitivni krok, ale sam se do procesu zmény aktivné nezapojuje, spise vyckava, jak se
situace vyvine. Nezucastnény divak chape obvykle zménu rovnéz jako moznost. Pro
tuto skupinu pracovniki je charakteristickd primérnd akceptace zmény, proces zmeén
organizace (spolecnosti) jim nebude cizi, i kdyz musime pocitat s ur¢itou pasivitou.

Ptipadny negativni dopad zmény na pracovnika organizace (spolecnosti)
piirozené nuti pracovnika zastdvat konzervativni piistup k planované ¢i provadéné
zméngé. Tuto skupinu lze podle velikosti negativni reakce na zménu rozdé€lit na
tradicionalisty a na aktivni odplirce zmény. Tito pracovnici chapou zménu ve firmeé
vzdy jako své (osobni) ohrozeni.

Nikdo nema rad, kdyz zjisti, ze je manipulovan nebo Ze je pouze soucasti

n¢jakého systému. Je pottebné, aby dotyény pracovnik se stal sdm tvircem ¢i
spolutviircem provadéné zmeny.
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2 MANAZERSKE STRATEGICKE ROZHODOVANI

Manazeti maji odpovédnost v pozici strategického managementu za
dlouhodobou uspésnost organizace a také maji odpoveédnost vicCi zainteresovanym
skupinam. Z tohoto uhlu pohledu se jevi, Ze od manazera se ocekavaji pozitivni
vysledky. Manazer by mél zvladnout uspésné rozhodovaci proces v globalnim
prostoru rozhodovani, tj. komplexnost v prostoru propojovani systémil, jevd,
subsystémti apod. Globalni svét se projevuje narGstdnim znalosti, zastardvanim
technologii, inflaci informaci, zménami zivotniho stylu, coz vyzaduje ptfedvidani
(proaktivni jednani) a reakci na zmény (reaktivni jednédni). Z téchto skuteCnosti a
feSeni mimotaddnych wudalosti vznikaji tlaky na flexibilni rozhodovani, casto
v nedostatku ¢asu. Z toho vyplyva, ze manazer musi mit psychologické a komunikaéni
schopnosti. Jejich orientace musi byt zaméfena do budoucnosti, pfitom identifikovat a
vyhodnocovat i nejasné signaly.

Od manazeri se ocekava vykonnost a soucasn¢ efektivnost. Pouceni pak je
v tom, Ze osobni stres je potfebné pietavit ve stimul a obdobi mimofadné udalosti
(krizové situace) chapat jako pftilezitost. V celé situaci rozhodovaciho systému je
obtizné vyhledavani kompromist. Takze dochazi k paradoxtim strategického tizeni (ve
strategickém rozhodovani musi feSit protichidné pulsobici faktory a soucasné je
zvladat). Pool a Van de Ven navrhuji 4 moznosti zvladani paradoxii strategického
fizeni, tj. 1. akceptovat je a naucit se s nimi zit (zména a stabilita), 2. oddé¢lit je do
ruznych trovni a vztahi (logika a kreativita), 3. ¢asové je odd¢lit pfi jejich vyuzivani
(ziskavani zkuSenosti a zapominani), 4. pro jejich feSeni zavést novou koncepci,
hledisko (globalni a soufasné¢ lokalni mysleni). K zasadnim otdzkdm strategického
managementu patii volba vhodné strategie a rozhodnuti o zplisobu jeji implementace.

vvvvvv

rozhodovacich procesu pfedstavuje informace o stavech svéta a duasledcich feSeni.
Tato informace muze byt bud' Gplna -deterministickd vzhledem k jednoznacnosti stavu
svéta a dusledkii feSeni, nebo nelplnd - ndhodna (stochastickd). V souladu se
zavedenou klasifikaci, v prvnim pfipad¢€ hovotime o rozhodovani za jistoty, ve druhém
pripad¢€ o rozhodovani za rizika, nebo rozhodovani za nejistoty. Ptitom rozhodovani za
rizika odliSujeme od rozhodovani za nejistoty podle toho, zda zndme pftislusné
pravdépodobnostni rozdéleni, nebo jej alespont v principu mizeme zjistit. Pokud
rozdéleni pravdépodobnosti nezndme a nelze jej ani zjistit, jednd se o rozhodovéni za
nejistoty.

Pii rozhodovani za jistoty necini potize se stanovenim feSeni. V situaci
rozhodovani za rizika (nejistoty) je situace odlisnd. Hodnoceni disledkl feseni kazdé
situace predstavuje nahodnou veli¢inu na mnozin¢ scénafi (stavi svéta). Dokazeme-li
vyhodnotit varianty feSeni podle kazdého kritéria, potom miZeme vyfesit
vicekriteridlni rozhodovaci problém.

M¢jme mnozinu variant 4 = {a, a,...,a,}!, mnozinu kritérii C = {f;, f5,...fn} a
mnozinu scénafi (stavl svéta) Z = {z;, z,,...,z;}, pravdépodobnostni rozdéleni na Z je
dano pravdépodobnostmi p(z;). Kazdé¢ kritérium fe C je funkci jednak variant, jednak
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scénaf, tj, f: AxZ — S, kde S je pfislusné skéla. Vypocitdme pro kazdou variantu
ac A oCekavanou (stiedni) hodnotu kritéria podle znamého vztahu (1):

E[f(a)]= if(a,zi)p(zi) (1)

Podle velikosti stfedni hodnoty potom uvazované varianty feSeni usporadame a
vyuzivame jako podporu strategického managementu.

ZAVER

V rozhodovacim procesu strategického managementu je odpovédnost vzdy na
stran¢ manazerd, 1 kdyby na procesu se podileli 1 jini odbornici. To vSe je ovliviiovano
mnozstvim informaci o stavech svéta, védomostmi a zkuSenostmi manazeru, znalostmi
o velikosti ohrozeni a rizika apod. V rozhodovacim procesu manazer (rozhodovatel)
zaujima urcité postoje k riziku. Mlze mit averzi k riziku (snazi se vyhnout volbé
znacné rizikového feSeni), sklon k riziku (vyhledavd znacné rizikova feSeni) nebo
zaujima neutralni postoj (averze a sklony k riziku jsou v rovnovaze). Postoje manazera
k riziku a zplsobu piipravy feSeni bude do znacné miry zavislé na osobnostnich
charakteristikach, zkuSenostech a znalostech. Jako néstroj pro podporu rozhodovani ve
strategickém managementu miize slouzit kriteridlni posuzovani, vyziti vypoctu
o¢ekavané (stiedni) hodnoty, uzitkovosti apod.
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