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Název disertační práce: 

Faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační struktury 

Abstrakt: 

Vysoké procento selhání realizovaných organizačních změn je častým argumentem 

v literatuře i v praxi. Vysvětlení této neúspěšnosti motivuje k novému pohledu na 

výzkum organizační změny. Nabízí se pohled perspektivou organizačního designu, 

který předchází samotné organizační změně. Organizační design, stejně jako organi-

zační změna, je ovlivněn kontextem, obsahem a procesem, ale také nositelem změny, 

jehož významu a vlivu na organizační design není v literatuře věnován dostatek po-

zornosti. Organizační design a organizační změnu propojuje organizační struktura, 

která je jednak zásadní komponentou modelů organizačního designu, tak je také prů-

vodním znakem každé významné organizační změny. Tato práce si klade za cíl 

identifikovat faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační struk-

tury. Kvalitativní přístup využívá vícenásobné případové studie, které porovnávají 

šest organizací různých velikostí z různých odvětví. Porovnávání případových studií 

vychází z principů zakotvené teorie pro analýzu dat. Výsledky disertační práce před-

stavují pět faktorů nazvaných jako: vize, vzájemné souvislosti, vytrvalost, 

konzistentnost a zvládání role, které ovlivňují přístup nositele změny ke změně or-

ganizační struktury a jimiž nositel změny ovlivňuje obsah a proces organizačního 

designu. Tyto výsledky jsou zachyceny v modelu faktorů nositele změny představu-

jícím jednotlivé faktory a následně v teoretickém modelu určujícím přístup nositele 

změny k organizačnímu designu. Výstupy disertační práce rozšiřuje teorii organizač-

ního designu identifikací faktorů a teoretickým modelem určující přístup nositele 

změny k organizačnímu designu. Výstupy disertační práce zároveň umožňují nosite-

lům změn, lídrům či manažerům lépe porozumět komplexitě iniciovaných 

organizačních změn a potenciálně pomáhají překonat selektivní vnímání. 

Klíčová slova: 

organizační design, organizační změna, organizační struktura, nositel změny, fak-

tory, vize, vzájemné souvislosti, vytrvalost, konzistentnost, zvládání role. 
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Úvod 

Výzkumy z poslední doby stále poukazují na vysoké procento neúspěchu provádě-

ných organizačních změn. Obvykle uváděnou míru neúspěchu 70 procent (Balogun 

& Hailey, 2008; Beer & Nohria, 2000; Jacobs, Van Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 

2013; Kotter, 2000; Pellettiere, 2006; Sturdy & Grey, 2003; Wetzel & Dievernich, 

2014; Worley & Mohrman, 2014), ale nelze ji brát jako univerzální měřítko (Hughes, 

2011). M. E. Smith (2002) ve svém výzkumu tuto diskutovanou míru neúspěchu 

okolo 70 procent sice potvrzuje, ale poukazuje na důležitost posuzování míry neú-

spěchu dle typu organizační změny. Rozmezí míry neúspěšnosti mezi 10 typy 

organizační změny se liší od 42 do 81 procent. Míra neúspěšnosti prováděných změn 

organizační struktury se svými 54 procenty se může zdát výrazněji nižší než kulturní 

(81 procent) nebo technologická (74 procent) změna (M. E. Smith, 2002). I přesto je 

změna organizační struktury stále často skloňovaným tématem jak v akademické 

diskusi, tak v praxi. 

Organizační struktura je definována jako rozdělení pracovních rolí a koordinač-

ních mechanismů za účelem kontroly a integrace dílčích aktivit (Child, 1972; 

Meijaard, Brand, & Mosselman, 2005). Duncan (1979) posouvá vnímání organizační 

struktury dále přes pouhé zobrazení kolonek v grafickém zobrazení a poukazuje na 

důležitost interakcí, koordinaci mezi aktivitami, technologií a lidskou částí organi-

zace za účelem dosažení stanovených cílů. I další autoři poukazují na důležitost 

vnímání změny organizační struktury v širším kontextu než jen jako pouhá úprava 

zobrazení v organigramu (Keidel, Bell, & Lewis, 1994; Waterman, Peters, & Phillips, 

1980). Organizační struktura je základním kamenem organizačního designu. Z po-

hledu organizačního designu jde nejen o popis konfigurací rolí a odpovědností, ale 

především o zahrnutí lidské stránky do procesu změny (Bate, Khan, & Pye, 2000; 

Galpin, 1996). Podobně vnímá organizační strukturu i Duncan (1979), který definuje 

dva základní cíle organizační struktury. Prvním cílem organizační struktury je usnad-

nění toku informací napříč organizací za účelem snazšího rozhodování a druhým 

cílem je zajištění efektivní koordinace (Duncan, 1979). Z tohoto pohledu změna or-

ganizační struktury ukazuje na vzájemnou propojenost procesů a celkového 

systému, které následně aktivují organizační strukturu (Greenwood & Miller, 2010). 

Organizační struktura má úzký vztah k dalším oblastem jako je strategie, procesy, 

lidské zdroje, organizační kultura a další. Tyto souvislosti a vztahy řeší organizační 

design. Samotné definice organizačního designu vycházejí z původní definice organi-

zační struktury, jak ji definoval Child (1972), která poukazuje na vhodné 

přerozdělení rolí a koordinačních mechanismů a integraci dílčích aktivit. Podobně je 

definován i organizační design jako rozdělení aktivit celé organizace do menších 
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celků organizace a koordinace těchto menších celků tak, aby byly v souladu za úče-

lem dosažení organizačních cílů (Burton, Obel, & Håkonsson, 2015; Galbraith, 1974). 

Duncan (1979) vnímá koordinaci jako jeden ze dvou hlavních cílů organizační struk-

tury. Jedním z cílů organizační struktury podle Duncana (1979) je snadný tok 

informací napříč organizací. Tento cíl zaznívá i v jedné z prvních definic organizač-

ního designu. Simon (1967) ve své definici organizačního designu poukazuje na 

potřebu sledování informačních toků v organizaci.  

Organizační design je zaměřen na výzkum vzájemných vztahů a souvislostí mezi 

dalšími oblastmi organizace, kterými jsou zmiňovaná strategie, procesy, lidské 

zdroje, organizační kultura. Tyto oblasti organizace jsou často označovány jako kom-

ponenty organizačního designu (Kates & Galbraith, 2007; Nadler & Tushman, 1980; 

Pirožek, 2005; Stanford, 2012). Právě provázání organizační struktury s dalšími 

komponentami organizačního designu je považováno za nezbytné (Donaldson, 2001; 

Galbraith, 1974; Leavitt, 1965; Nadler & Tushman, 1997; Waterman et al., 1980). Dů-

raz na vzájemné vztahy a souvislosti je možné spatřit v dalších definicích 

organizačního designu (Huber, 2011; Kates & Galbraith, 2007; Nadler & Tushman, 

1997; Simon, 1996). Tento pohled na organizační design mezi definicemi organizač-

ního designu převládá a je stále rozvíjen. Stanford (2007) a Cummings a Worley 

(Cummings & Worley, 2015) dokonce potřebou souladu  mezi komponentami orga-

nizačního designu argumentují ve svých definicích organizačního designu. 

Změna organizační struktury však nekončí organizačním designem. Změna orga-

nizační struktury souvisí i s oblastí organizační změny, která se zabývá vlastní 

realizací a implementací preferovaného designu do organizace. Toto potvrzují Bate, 

Khan a Pye (2000), kteří poukazují na bezvýznamnost samotného designu, dokud 

není implementován. Implementaci preferovaného organizačního designu předsta-

vuje organizační změna. A zároveň organizační změny bez promyšleného 

organizačního designu mohou být příčinou uvedené vysoké míry neúspěšnosti 

změny organizační struktury. Potřebu propojení oblasti organizačního designu i or-

ganizační změny potvrzuje Simon (1993), který upozorňuje na důležitost tří 

základních dovedností potřebných k úspěchu a udržitelnosti organizace: za prvé do-

vednost předvídat formu nejisté budoucnosti, za druhé dovednost generování 

alternativ, a za třetí dovednost rychlé implementace preferované varianty. První a 

druhá dovednost představuje oblast organizačního designu a třetí oblast představuje 

oblast organizační změny. Propojení oblasti organizačního designu a organizační 

změny při změně organizační struktury může zásadně ovlivnit vývoj a udržitelnost 

organizace (Mohrman, 2007). Vzhledem k propojenosti těchto dvou fenoménů je 

možné pohlížet na organizační design jako na dynamický proces (Donaldson & Joffe, 
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2014; Nissen, 2014), který předchází samotné organizační změně (Kesler & Kates, 

2010). 

Vzhledem k tomuto propojení je pro samotný výzkum změny organizační struk-

tury zapotřebí porozumění dvěma oblastem. První oblastí je organizační design, 

druhou pak je oblast organizační změny. Organizační design je považován za zá-

kladní aktivitu organizace, která má za cíl vhodně zorganizovat lidské a jiné zdroje 

za účelem dosažení požadovaných cílů organizace (Greenwood & Miller, 2010). Or-

ganizační design primárně vychází z definic organizační struktury, ale zároveň 

poukazuje na důležitost vztahu organizační struktury k ostatním komponentám or-

ganizačního designu, kterými jsou například strategie, procesy, kultura, prostředí, 

velikost organizace (Baligh, Burton, & Obel, 1996; Daft, 2012; Donaldson, 2001; 

Galbraith, 1974; Jones, 2012; D. Miller, 1986, 1987; Senior & Swailes, 2010). Organi-

zační strukturu, ať z pohledu organizačního designu nebo organizační změny, je 

vhodné zkoumat ze souhrnného pohledu (A. D. Meyer, Tsui, & Hinings, 1993). Dru-

hou oblastí je organizační změna. Organizační změna je tématem historicky pevněji 

ukotveným a rozsáhle zkoumaným jak z různých úrovní analýzy, tak z vědních disci-

plín jako je sociologie, psychologie, organizační teorie a mnohé další (Al-Haddad & 

Kotnour, 2015; Cummings & Worley, 2015; Gibbons & Roberts, 2013; Godwyn & 

Gittell, 2012; Lewin, 1951; Ranson, Hinings, & Greenwood, 1980; Weick & Quinn, 

1999). 

Organizační změna je zaměřena především na plánování, výstupy, náklady a kva-

litu z pohledu procesu (Worren, Ruddle, & Moore, 1999). Definice organizační změny 

často představují organizační změnu jako posun organizace ze současného stavu do 

stavu preferovaného (Goodstein & Burke, 1991; Jones & George, 2011). Jedna z defi-

nic také poukazuje na roli nositele změny (Orlikowski, 1996), který svým přístupem 

tento proces organizační změny zásadně ovlivňuje (Bartunek & Rynes, 2014; Burnes 

& Jackson, 2011; Kunisch, Bartunek, Mueller, & Huy, 2017).  

Dle historického přehledu výzkumů z oblasti organizační změny (Armenakis & 

Bedeian, 1999), existují hlavní tři oblasti organizační změny, které jsou společné pro 

každou organizační změnu, tedy i pro změnu organizační struktury: obsah, kontext, 

proces (Armenakis & Bedeian, 1999; Walker, Armenakis, & Bernerth, 2007). Obsah 

organizační změny je úzce spojen s organizačním designem a jeho rozsahem celko-

vého zaměření změny. Každá organizační změna se týká minimálně jedné 

z komponent organizačního designu, který předchází organizační změně (Kesler & 

Kates, 2010). Obsah je proto určen komponentami organizačního designu na základě 

analýzy modelů organizačního designu a organizační změny (Baligh et al., 1996; 

Bolman & Deal, 1991; Burke & Litwin, 1992; Child, 1972; Churchill, 1997; Cummings 
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& Worley, 2015; Daft, 2012; Galbraith, 1974; Jones, 2012; Leavitt, 1965; R. E. Miles, 

Snow, Meyer, & Coleman, 1978; Nadler & Tushman, 1997; Senior & Swailes, 2010; 

Tichy, 1982; Waterman et al., 1980; Weisbord, 1976), které postihují obsah a zároveň 

poukazují na vzájemné vztahy mezi těmito komponentami. Proces organizační 

změny se zabývá samotným procesem, dílčími fázemi, a determinanty úspěšnosti 

procesu organizační změny. Za významný model procesu organizační změny je po-

važován Lewinův model změny (Lewin, 1951). Kontext je určen vlivy v externím 

a interním prostředí organizace a tyto vlivy určují důvody a motivaci pro organizační 

změnu. Walker, Armenakis a Beneth (2007) dodávají jako čtvrtou oblast organizační 

změny nositele změny, který výrazně ovlivňuje průběh a výstup organizační změny. 

Kombinace faktorů obsahu, kontextu, procesu organizační změny společně faktorem 

s nositelem změny mohou věrohodněji pokrývat jak organizační, tak individuální 

úroveň analýzy (Cummings & Worley, 2015; Daft, 2012). 

Nositel změny v oblasti organizační změny je rozvíjeným tématem z různých úhlů 

pohledu. Definováním pojmu nositele změny a jejich typologií se zabývali již Tichy 

a Nisberg (Tichy, 1975; Tichy & Nisberg, 1976), Caldwell (2003b) a Ottaway (1983). 

Poznatky přináší i dílčí výzkumy hledící na nositele změny jako specializovaného, 

specificky zaměřeného manažera (Raelin & Cataldo, 2011) nebo manažera z ob-

lasti lidských zdrojů (Barratt-Pugh, Bahn, & Gakere, 2013; Wylie, Sturdy, & Wright, 

2014). Resistence vůči organizační změně a rozdělení nositelů změny na příjemce 

a tvůrce organizační změny jsou již také podpořeny výzkumy (Balogun, Bartunek, & 

Do, 2015; Bartunek, Rousseau, Rudolph, & DePalma, 2006; Battilana & Casciaro, 

2012; van der Heijden, Cramer, & Driessen, 2012). Nositele změny a jeho vliv na or-

ganizační změnu dosud výrazně podporuje teorie vyšších vrstev Hambricka 

a Masona (Hambrick, 2007; Hambrick & Mason, 1984), která tvrdí, že výstupy a stra-

tegická rozhodnutí mohou být do značné míry predikována na základě informací 

o profesních zkušenostech top managementu organizace. Výzkum nositele změny 

jako člena týmu top managementu organizace je poměrně široce zkoumán z pohledu 

řešení komplexity v organizaci a vzájemné provázanosti mezi členy tohoto top ma-

nagement týmu (Ashkenas, Siegal, & Spiegel, 2014; Hambrick, Humphrey, & Gupta, 

2015; Puranam, Raveendran, & Knudsen, 2012; Stan & Puranam, 2017). Top ma-

nagement je v úloze iniciace potřeby změnit organizační strukturu (Tichy, 1975) 

a v samotném řízení změny organizační struktury ten, kdo značně ovlivňuje tento typ 

organizační změny (Boeker, 1997). Avšak výzkumy zabývající se nositelem změny 

v samotné změně organizační struktury nejsou příliš časté. Tento fakt podporují 

i jednotlivé urgence potřeby vztah role a přístupu nositele změny na změnu organi-

zační struktury zkoumat (Bartunek & Rynes, 2014; Battilana, Leca, & Boxenbaum, 

2009; Burnes & Jackson, 2011; Kunisch et al., 2017; Orlikowski, 1996). 
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Nositel změny z pohledu organizačního designu je taktéž ten, který výrazně ovliv-

ňuje změnu organizační struktury (Puranam, 2012). Tento vliv pro malé množství 

provedených výzkumů není dostatečně prozkoumán. Výzkumy organizačního de-

signu jsou namířeny především na organizační teorie a dílčí modely (Burton et al., 

2015; Daft, 2012; Donaldson, 2001; Donaldson & Joffe, 2014; Kates & Galbraith, 

2007; Nadler & Tushman, 1997; Nissen, 2014), nové formy organizačních struktur 

(Poetz, Alexy, Puranam, & Reitzig, 2016; Puranam & Håkonsson, 2015) a na výzkum 

vlivu digitalizace (Galbraith, 2014; Snow, Fjeldstad, & Langer, 2017). Vazba lidského 

elementu – nositele změny – jako možného určujícího prvku v procesu organizačního 

designu je v literatuře opomíjena, a tvoří tak mezeru ve stavu poznání. Někteří vý-

zkumníci v posledních letech upozorňují na důležitost zahrnutí designéra – nositele 

změny – jako na důležitou součást organizačního designu (Greenwood & Miller, 

2010; Van Aken & Romme, 2009), avšak toto téma v oblasti organizačního designu 

zatím není dostatečně prozkoumáno.  

Z úvodních argumentů je zřejmé, že změna organizační struktury je náročnou ak-

tivitou z důvodu nutnosti vhodného propojení obou oblastí: organizačního designu 

a organizační změny. Z uvedených argumentů je zřejmé, že organizační design bez 

implementace není ničím, ale jen návrhem (Bate et al., 2000). A zároveň organizační 

změny bez promyšleného organizačního designu mohou být příčinou uvedené vy-

soké míry neúspěšnosti změny organizační struktury. Pojítka mezi organizačním 

designem a organizační změnou jsou identifikovány ve faktorech procesu, obsahu, 

kontextu a nositele změny. Organizační design je často definován jako proces, který 

vede k novému návrhu organizačního uspořádání za účelem naplnění cílů organizace 

(Burton et al., 2015; Cummings & Worley, 2015; Huber, 2011; Kates & Galbraith, 

2007; Martin & Fellenz, 2010; Stanford, 2007). Tento proces není vymezen fázemi 

nebo celky, ale je spíše určen obecnými, dílčími aktivitami. Organizační změna je 

známá především pro procesně pojaté modely zahrnující dílčí fáze organizační 

změny (Appelbaum, Habashy, Malo, & Shafiq, 2012; Burnes, 2004; Kotter, 2000; 

Lewin, 1951; Mento, Jones, & Dirndorfer, 2002). V těchto fázích modelů organizační 

změny není zřejmý přesah do organizačního designu. Tento přesah může být spatřen 

pouze v definici Goodsteina a Burkeho (Goodstein & Burke, 1991), kteří poukazují na 

tři fáze v procesu organizační změny, kterými je zhodnocení současného stavu, ur-

čení preferovaného stavu a jeho implementace. V těchto třech fázích je možné spatřit 

jak organizační design, tak organizační změnu. Tento fakt podporuje i poznatek Si-

mona (1993), který poukazuje na potřebné dovednosti k udržitelnosti organizace, 

kterými jsou (1) dovednost předvídat formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost ge-

nerování alternativ, a (3) dovednost rychlé implementace preferované varianty. 
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První a druhá dovednost úzce souvisí s oblastí organizačního designu. Třetí doved-

nost pak samotnou cestu, jak preferovanou alternativu implementovat do 

organizace. Právě tvorba alternativ organizačního designu z pohledu procesu je za-

tím neprozkoumanou oblastí. 

Pro propojení organizačního designu a organizační změny z pohledu obsahu je vy-

užito modelů organizačního designu a organizační změny. Modely totiž využívají 

velmi podobné komponenty organizačního designu. Komponenty organizačního de-

signu jsou proto vhodným pojítkem mezi těmito dvěma oblastmi. Přístup 

k organizačnímu designu z procesního pohledu, zabývajícího se především zhodno-

cením situace, generováním alternativ a implementací doplňuje i Burnes (1996), 

který poukazuje na nutnost zohlednění komponent organizačního designu v procesu 

organizační změny. Součástí obsahové části je navíc i samotný kontext, který je defi-

nován interním a externím prostředím organizace, kde prostředí je taktéž jedna 

z nejčastěji používaných komponent organizačního designu. Podstatným pojítkem 

mezi organizačním designem a organizační změnou je lidský element, v tomto vý-

zkumu označován jako nositel změny (Puranam, 2012). Lidský element ve změně 

organizační struktury je výrazným elementem v rámci celého procesu od první inici-

ace potřeby změnit organizační strukturu až po její finální implementaci 

v organizaci. Upozornění autorů v oblasti organizačního designu poukazují na po-

třebu zahrnout nositele změny do výzkumů organizačního designu (Greenwood & 

Miller, 2010; Van Aken & Romme, 2009). Tento fakt podporují i další upozornění na 

nutnost zkoumat vliv role a přístupu nositele změny na změnu organizační struktury 

(Bartunek & Rynes, 2014; Battilana et al., 2009; Burnes & Jackson, 2011; Kunisch et 

al., 2017; Orlikowski, 1996).  

Nositel změny je definován jako interní nebo externí jednotlivec nebo tým zodpo-

vědný za iniciaci, sponzorování, realizaci nebo implementaci specifické změny, 

projektu nebo programu změny (Caldwell, 2003b). Podobně definuje nositele změny 

Balogun, Hope a Hailey (2004), kde role nositele změny může být volně definována 

jako osoba nebo skupina zodpovědná za provádění změny. Nositel změny je také 

osoba, která iniciuje organizační změnu, která boří současné status quo a tím při-

spívá k transformaci stávající organizace (Battilana et al., 2009). Simon (1996) hledí 

na nositele změny jako na každého jedince, který navrhuje design a hledá cesty za 

účelem změny současného stavu do stavu preferovaného. Tyto definice poukazují na 

vliv nositele změny jak z pohledu organizačního designu, tak z pohledu změny. 

Nejen definice nositele změny, ale i dílčí výzkumy nositelů změn potvrzují jeho vý-

razný vliv na výstupy změny organizační struktury (Bartunek, 1984; Bobbitt Jr. & 

Ford, 1980; Child, 1972; Ford & Hegarty, 1984). Greenwood a Hinnings (1988) dále 
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propojují organizační design a organizační změnu při změně organizační struktury 

pomocí vztahů mezi komponentami organizačního designu v organizaci a strategic-

kou volbou, která je ovlivněna interpretací a vnímáním nositele změny. Vnímání 

nositele změny ovlivňují jeho předchozí zkušenosti (Porac, 2015; Simon, 1955; J. P. 

Walsh, 1995). Poměrně velké množství výzkumů z oblasti manažerského vnímání 

vyzdvihuje předešlé profesní zkušenosti jako jeden z důležitých faktorů ovlivňující 

rozhodování a výstupy změn prováděné nositelem změny (Beyer et al., 1997; 

Bunderson & Sutcliffe, 1995; Dearborn & Simon, 1958; Hambrick & Mason, 1984; 

Houghton & Neubaum, 1994; J. P. Walsh, 1988; J. P. Walsh & Charalambides, 1990).  

Dostupné výzkumy nositele změny v oblasti strategické volby a organizační změny 

se zaměřují jak na profesní zkušenosti nositele změny (Beyer et al., 1997; 

Chattopadhyay, Glick, Miller, & Huber, 1999; Dearborn & Simon, 1958; Hambrick, 

2007; Hambrick & Mason, 1984; J. P. Walsh, 1988), tak na vnímání nositele změny 

(Augier & Sarasvathy, 2004; Bobbitt Jr. & Ford, 1980; Hambrick, 2007; Hambrick & 

Mason, 1984; Hambrick & Snow, 1977; E. Lee & Puranam, 2015). Vzhledem k analýze 

dostupné literatury k této problematice jsou výrazné dva výzkumy z důvodu snahy 

postihnout oba zkoumané parametry současně. Prvním je výzkum Hambricka a Ma-

sona (1984), kteří sledovali především profesní zkušenosti s pouhým přihlédnutím 

na vnímání problematiky nositelem změny pro značné nesrovnalosti a protichůdné 

tvrzení výzkumů vnímání a přesvědčení člověka z oblasti psychologie. Druhým vý-

zkumem je experiment Lee a Puranama (2015) zkoumají vliv jak vnímání nositele 

změny, tak profesní zkušenosti na řešení problému týkající se organizačního de-

signu. Je to jeden z prvních výzkumů, který svým zaměřením pokročil od výzkumu 

nositele změny při strategické volbě a rozhodování o krok zpět k samotnému způ-

sobu navrhování možných alternativ, které pak mohou sloužit jako seznam možných 

řešení, ze kterých je finálně vybrána preferovaná alternativa. I přesto je to jen jedna 

experimentální studie, která nemůže dostačovat poznámce Löwestadta (1993), který 

upozorňuje na malé množství empirických studií vnímání člověka v konkrétní situaci 

v organizaci. Přístup nositele změny ke změně organizační struktury vymezený kon-

textem, obsahem a procesem k organizačnímu designu je základní osou celého 

výzkumu. Nositel změny, jeho profesní zkušenosti a vnímání organizačního designu 

jsou předmětem výzkumu procesu změny organizační struktury.  

Vzhledem k propojení zmíněných vědních oblastí je vytvořen výzkumný rámec, 

který propojuje oblast organizačního designu, organizační změny a nositele změny. 

Pro možnost porovnání individuální a organizační úrovně analýzy je využita analýza 

modelů organizačního designu a organizační změny s odvozením zkoumaných kom-

ponent organizačního designu na obou úrovních analýzy. Na organizační úrovni 
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analýzy je předmětem výzkumu proces návrhu a změny organizační struktury z po-

hledu obsahu za daného kontextu organizace. Disertační práce tak propojuje 

individuální a organizační úroveň analýzy organizace. Z pohledu dílčích úrovní ana-

lýzy (Cummings & Worley, 2015; Moorhead, 1981) jsou výzkumy zaměřeny na 

chování jedince jeho charakteristiky, kategorizace na individuální úrovni analýzy 

(Barratt-Pugh et al., 2013; Boeker, 1997; e.g. Caldwell, 2003b). Organizační úroveň 

analýzy se zabývá analýzou organizace z pohledu organizačního designu, organi-

zační strategie bez vlivu lidského faktoru (Cummings & Worley, 2015). Předmětem 

výzkumu disertační práce na individuální úrovni analýzy je nositel změny. Výzkumy 

s kombinující úrovně analýzy organizace se vyskytují méně často než výzkumy za-

měřené na konkrétní úroveň analýzy organizace. 

Propojení oblastí organizačního designu a organizační změny přes výzkum zamě-

řený na změnu organizační struktury vymezuje předmět zkoumání disertační práce. 

Oblast výzkumu je dále vymezena kontextem, obsahem a procesem (Pettigrew, 

1987). Tato práce má za cíl přidat k těmto třem vymezujícím oblastem kontextu, ob-

sahu a procesu také nositele změny. Právě výzkum nositele změny je vodítkem pro 

zjištění vlivu lidského elementu k této komplexní aktivitě změny organizační struk-

tury. Proto hlavní cíl disertační práce je zaměřen na identifikaci faktorů ovlivňující 

přístup nositele změny ke změně organizační struktury. Cíl práce je vyjádřen vý-

zkumnou otázkou a dvěma příslušejícími podotázkami. 

Cíl práce 

Identifikace faktorů ovlivňujících přístup nositele změny ke změně organizační 

struktury. 

Výzkumné otázky 

VO1 Jak nositel změny ovlivňuje přístup k organizačnímu designu při změně organi-

zační struktury? 

VO1a Jak nositel změny ovlivňuje obsah organizačního designu při změně organi-

zační struktury? 

VO1b Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního designu při změně organi-

zační struktury? 

Hlavní výzkumná otázka vystihuje cíl práce, a to identifikaci faktorů ovlivňující pří-

stup nositele změny ke změně organizační struktury. Nositel změny je dodatečnou 

oblastí určující rámec výzkumu představený Pettigrewem (1987), který je daný kon-

textem, obsahem a procesem. Proto, aby bylo možné získat odpovědi na výzkumné 
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otázky, je zapotřebí zkoumat jak nositele změny, tak je zároveň zapotřebí mít dosta-

tek informací z pohledu kontextu, obsahu i procesu realizace změny organizační 

struktury v organizacích. Na základě definovaného rámce výzkumu je možné zkou-

mat přístup nositele změny k tvorbě organizačního designu jak z pohledu procesu 

iniciace, designu a změny organizační struktury, tak z pohledu uvažovaných kompo-

nent organizačního designu v rámci změny organizační struktury. 

Formální stránka disertační práce vychází z pokynů oficiální šablony kvalifikační 

práce Fakulty managementu, Vysoké školy ekonomické v Praze. Kvalifikační šablona 

tak upravuje jednak způsob označování zdrojů obrázků a tabulek, tak především 

strukturu disertační práce. Na základě formálních pokynů šablony kvalifikační práce 

Fakulty managementu, Vysoké školy ekonomické v Praze nejsou v disertační práci 

uváděny zdroje obrázků a tabulek, protože u všech obrázků a tabulek jde o přehledy 

se zdroji implicitně zahrnutými v samotných tabulkách nebo grafickou prezentaci 

vlastních závěrů nebo o výsledky vlastního výzkumu. 

Struktura disertační práce reflektuje nejen pokyny z doporučené kvalifikační ša-

blony, ale dále i obecná doporučení pro strukturování vědecké práce na úvod, 

literární rešerši, metodiku výzkumu, výsledky, diskusi a závěr (Biggam, 2008; 

Greetham, 2014; Perry, 1998; Roberts, 2010; Rudestam & Newton, 2015). Struktura 

disertační práce z tohoto doporučení vychází a základní rozdělení reflektuje předsta-

vením následujících kapitol. V úvodu je představena oblast výzkumu s argumenty 

důležitosti a identifikací mezery ve stavu poznání. Kapitoly č. 1, č. 2, č. 3 a č. 4 odpo-

vídají části literární rešerše. Kapitola č. 1 se věnuje oblasti organizačního designu, 

z pohledu definic a vývoje se zaměřením na komponenty organizačního designu, 

které jsou předmětem zkoumání jako prvek spojující individuální a organizační úro-

veň analýzy výzkumu. Zároveň popisuje analýzu komponent organizačního designu 

ze 17 analyzovaných modelů organizačního designu a organizační změny za účelem 

zjištění nejčastějších komponent v těchto modelech. Důležitou skutečností je výstup 

v podobě zjištění o absolutním výskytu jedné z komponent organizačního designu, 

a to organizační struktury, ve všech zkoumaných modelech. Kapitola č. 2 popisuje 

oblast organizační změny od definování pojmu organizační změny přes vymezení ty-

pologií organizační změny pohledu až po identifikaci oblastí organizační změny, 

které jsou pro výzkum podstatné. Těmito oblastmi jsou: obsah, kontext, proces a no-

sitel změny. Oblast obsahu a kontextu představují komponenty organizačního 

designu a slouží tak jako sjednocující oblast mezi organizačním designem a organi-

zační změnou. Proces jako další oblast organizační změny pak představuje dílčí fáze 

v rámci změny organizační struktury od samotné iniciace v rámci organizačního de-

signu až po samotnou implementaci organizační změny. Oblast nositele změny je 
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v kapitole č. 2 představena pouze stručně. Kapitola č. 3 pak navazuje přiblížením pro-

blematiky nositele změny především v oblasti organizační změny a přibližuje 

potřebu zkoumat nositele změny i v přesahu do organizačního designu jako spojující 

prvek v procesu změny organizační struktury od samotného organizačního designu 

až po implementaci organizační změny. Dále jsou diskutovány profesní zkušenosti 

nositele změny a vnímání problematiky změny organizační struktury nositelem 

změny jako základní charakteristiky nositele změny, které předurčují přístup ke 

změně organizační struktury.  

Kapitola č. 4 Výzkumný rámec propojuje koncepty z prvních tří kapitol do výzkum-

ného rámce. Tento výzkumný rámec spolu s definovanými výzkumnými otázkami 

v úvodu této práce jsou důležitými vstupy pro metodiku kvalitativního výzkumu, 

která je rozpracována v kapitole č. 5. Tento výzkumný rámec je specifikem potřeb-

ným pro zpracování vícenásobné případové studie za pomocí principů zakotvené 

teorie. Kapitola č. 5 Metodika zpracování disertační práce popisuje metodiku prová-

děného výzkumu, vymezuje a odůvodňuje přístup a metodu kvalitativního výzkumu 

s využitím vícenásobné případové studie šesti organizací a přibližuje metodický po-

stup od výběru metody, vzorku dat, sběru dat, analýzy dat s využitím principů 

zakotvené teorie až po porovnání případových studií.  

V kapitole č. 6 Výsledky jsou představeny výstupy z provedeného výzkumu ve 

dvou částech z důvodu doporučeného popisného představení výstupů jednotlivých 

případových studií, ale zároveň i výstupů souhrnné vícenásobné případové studie. 

První část kapitoly č. 6 Výsledků představuje deskriptivní popis jednotlivých přípa-

dových studií za využití představeného rámce výzkumu v rámci podkapitoly č. 6.1 

Individuální případové studie, a druhá část kapitoly č. 6 Výsledků představuje vý-

sledky analýzy získané porovnáním mezi dílčími případovými studiemi vícenásobné 

případové studie za pomocí principů zakotvené teorie v rámci podkapitoly č. 6.8 Ví-

cenásobná případová studie.  

V kapitole č. 7 Diskuse jsou výsledky práce interpretovány a diskutovány za úče-

lem shrnutí vědeckého poznání formou doporučenou pro zpracování výsledků 

vícenásobné případové studie s důrazem na následnou validaci získaných faktorů 

v existující literatuře. Specifika zvolené metody výzkumu za účelem vytvoření nové 

teorie vyžaduje v rámci kapitoly č. 7 Diskuse opětovně provádět literární rešerši 

a diskutovat a citovat literaturu související se získanými faktory v rámci výsledků 

analýzy získané porovnáním mezi dílčími případovými studiemi vícenásobné přípa-

dové studie za pomocí principů zakotvené teorie v rámci podkapitoly 

č. 6.8 Vícenásobná případová studie. Následně jsou v kapitole č. 7 Diskuse zodpově-

zeny definované výzkumné otázky s návazností na vymezení potenciální kroků 
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a směrů pro budoucí výzkum, který může současné zjištění dále rozvinout a podpo-

řit. Závěr disertační práce poskytuje souhrnné informace o výzkumu, shrnuje hlavní 

poznatky, dosažené výsledky a odpovědi na výzkumné otázky. Zároveň shrnuje 

hlavní přínosy práce s možností rozvinutí zjištění z provedeného výzkumu do dal-

ších oblastí organizačního designu. Na závěr práce je uvedena literatura a jednotlivé 

přílohy, které byly nezbytné pro přípravu, zpracování a vyhodnocení kvalitativního 

výzkumu. 
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1 Organizační design 

Oblast organizačního designu v posledních letech zaznamenává rostoucí pozor-

nost (R. E. Miles, 2012). Důkazem rostoucího trendu zájmů o oblast jsou vznikající 

odborné skupiny, zaměření konferencí a speciálních čísel v odborných časopisech 

nebo zvyšující se počet výskytů aplikačně zaměřených publikací na základě vědec-

kých poznatků o konkrétním postupu tvorby organizačního designu (Burton et al., 

2015; Stanford, 2007; Worren, 2012). Dokonce někteří přední autoři jako jsou Gree-

nwood a Miller poukazují na potřebu dalšího výzkumu v této oblasti (Greenwood & 

Miller, 2010). 

Organizační design čerpá základní principy již ze začátku 20. století, kde výzkumu 

byly zaměřeny na zkoumání atributů a základních forem organizační struktury 

(Barnard, 1938; Mintzberg, 1980; Simon, 1996; Taylor, 1911; Weber, 1946). Tyto 

první výzkumy se zabývaly organizační strukturou, dělbou práce, pravidly a rozho-

dováním v organizacích. Především výzkumy Webera ovlivnily další výzkumníky, 

kteří se zaměřili na replikaci a rozšíření zjištěných principů (Ranson et al., 1980).  

Navazujícím směrem výzkumu organizačního designu a organizační struktury byl 

výzkum organizační struktury ve vztahu k ostatním komponentám organizačního 

designu. Mezi první významné výzkumníky patří Chandler (1962) s jeho známým 

zjištěním závislosti dvou komponent organizačního designu, a to organizační struk-

tury a strategie organizace „Structure folows strategy“. Výzkumy se dále zaměřovaly 

na vztah organizační struktury a dalšími komponentami organizačního designu jako 

jsou, strategie, procesy, prostředí, velikost organizace (Baligh et al., 1996; Csaszar, 

2012; Dewett & Jones, 2001; Donaldson, 1987, 2001; Galbraith, 1974; Greenwood & 

Hinings, 1988; R. E. Miles et al., 1978; D. Miller, 1987; Olson, Slater, & Hult, 2005; 

Rapert & Wren, 1998; Rivkin & Siggelkow, 2003). Výzkum vztahů mezi komponen-

tami organizačního designu byl základem pro publikace popisující celkový model. 

Organizační struktura stále převládá jako dominantní komponenta organizačního 

designu, a dokonce je označována jako centrální komponenta organizačního designu. 

Většina modelů vyzdvihuje potřebu souladu mezi dílčími komponentami organizač-

ního designu pro zlepšení efektivnosti a výkonnosti organizace. 

1.1 Vymezení organizačního designu 

Pojem organizačního designu se vyvíjel postupně. V prvopočátcích byly výzkumy 

zaměřené na organizování v souvislosti s uspořádáním lidských zdrojů v organizaci. 

Z této doby pochází většina významných studií zkoumající soulad  mezi komponen-

tami organizace, budoucího pojmu organizační design (Chandler, 1962; Child, 1972). 
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Tento trend souladných  vztahů je možné spatřit i v zaměření definic organizačního 

designu, kde výzkumníci často odkazují na potřebu souladu  a na rozdělování úkolů 

a principy koordinace (Burton et al., 2015; Cummings & Worley, 2015; Galbraith, 

1974; Nadler & Tushman, 1997; Puranam, 2012). Definice, které přímo používají ter-

mín „organizační design“, byly definovány později. První definice pojmu organizační 

design směřují k době kolem roku 1970. O deset let později se tato oblast stala jedním 

z významných směrů výzkumu v organizacích a definice přibývaly dle zaměření jed-

notlivých výzkumníků. Organizační design je někdy označován jako organizační 

architektura (Nadler & Tushman, 1997). Avšak význam pojmů organizační architek-

tura a organizační design je v této práci shodný zabývající se vztahemmezi 

komponentami organizačního designu, jak představují ve svém modelu Nadler 

a Tushman (1997), kteří zastřešují oba pojmy shodným významem.  

Přehled definic organizačního designu uvedený v tabulce č. 1 poskytuje přehled 

různých pohledů na organizační design. Za výchozí definici organizačního designu je 

považována definice od Simona (1967), který definuje organizační design jako pro-

věření základních informačních toků k dosažení cílů organizace a následné zvážení, 

co tyto informační vzorce znamenají pro organizační strukturu. Tuto definici později 

doplňuje a říká, že design se zajímá o to, jaké uspořádání by mělo s návrhem arte-

faktů za účelem dosažení cíle (Simon, 1996). Zároveň také nastiňuje definici osoby, 

která design vytváří. Touto osobou je každý, kdo navrhuje postupy směrem ke změně 

existujícího stavu do stavu preferovaného (Simon, 1996).  

Další autoři vidí organizační design jako promyšlený proces vedoucí k dosažení 

organizačních cílů a naplnění strategie organizace (Huber, 2011; Kates & Galbraith, 

2007; Martin & Fellenz, 2010; Stanford, 2007). Někteří autoři upřesňují zaměření 

procesu a definují organizační design jako proces konfigurace jednotlivých kompo-

nent organizačního designu, které společně tvoří organizaci (Huber, 2011; Kates & 

Galbraith, 2007; Martin & Fellenz, 2010; Nadler & Tushman, 1997). Galbraith (1974) 

a Burton společně s autory Obel a Håkonsson (2015) poukazují na potřebu alokace 

zdrojů a jejich vzájemnou koordinaci právě přes velké množství vzájemně propoje-

ných organizačních jednotek tak, aby byly ve vzájemném souladu . Definice Stanford 

(2007) a Cummings s Worley (2015) tuto potřebu souladu  přímo specifikují ve 

svých definicích organizačního designu. Upozorňují na nutnost vzájemného souladu 

mezi jednotlivými komponentami organizačního designu. Organizační design je dále 

definován i dalšími autory, kteří však definují organizační design více obecně a se 

zaměřením na vhodnou distribuci, alokaci odpovědností a práv, ale opět ve vztahu 

k dílčím komponentám organizačního designu (Baldwin, 2012; Gibbons & Roberts, 

2013; Greenwood & Miller, 2010). 
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Převážná většina autorů zajímající se o výzkum v oblasti organizačního designu 

definuje organizační design s důrazem na vzájemný vztah mezi komponentami orga-

nizačního designu a potřebou vhodného rozdělení zdrojů a jejich koordinace 

(Cummings & Worley, 2015; Huber, 2011; Kates & Galbraith, 2007; Nadler & 

Tushman, 1997; Simon, 1996; Stanford, 2007). Organizační design je dále definován 

i dalšími autory, kteří opět vychází z parametrů organizační struktury. Tito autoři 

definují organizační design převážně jako distribuci práv a odpovědností, ovšem 

každý z různého pohledu na organizaci (Baldwin, 2012; Gibbons & Roberts, 2013; 

Greenwood & Miller, 2010).  

Většina definic organizačního designu se méně nebo více odvíjí od definice organi-

zační struktury. Velmi unikátní definici organizačního designu však poskytuje 

Puranam (2012), který hledí na organizační design jako na řešení problému, kde pro-

blémem je shromáždění jednotlivců s jejich různými znalostmi za účelem dosažení 

společného zájmu, kterého by nemohli dosáhnout samostatně. Touto definicí Pura-

nam (2012) vhodně doplnil dostupné definice organizačního designu o důležitý 

aspekt, a to o lidský element. 

Z uvedených definic v tabulce č. 1 je zřejmých několik aspektů organizačního de-

signu, kterými jsou: konfigurace a soulad mezi komponentami organizačního 

designu, proces a nositel změny. Právě aspekt lidského elementu v organizačním de-

signu vhodně doplňuje definice od Puranam (2012). Bez lidského elementu 

organizační design sám o sobě nevznikne (Bate et al., 2000). Puranam (2012) defi-

nuje organizační design jako řešení problému, kde problémem je zapojení 

jednotlivců s různorodými znalostmi a zájmy za účelem společného dosažení něčeho, 

čeho nemohou dosáhnout individuálně. Tyto aspekty vhodně vymezují organizační 

design a jsou využity v této disertační práci. 

Tabulka 1 - Definice organizačního designu 

DEFINICE ORGANIZAČNÍHO DESIGNU 

(Simon, 1967, str. 1) Přístup k organizačnímu designu „znamená zkoumání informačních 

toků, které jsou nezbytné pro dosažení cílů organizace, kde je následně 

zjišťováno, co tyto informační vzorce znamenají pro organizační 

strukturu.“ 

(Galbraith, 1974, str. 

28) 

„… proto design je problémem vytváření mechanismů, které umožňují 

koordinované aktivity napříč velkým množstvím vzájemně 

propojených rolí.“ 

(Simon, 1996, str. 111) „Design se zabývá tím, jak by měli věci vypadat při vytváření artefaktů 

pro dosažení cílů.“ 
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(Nadler & Tushman, 

1997, str. 48) 

„Rozhodnutí o konfiguraci formálního organizačního uspořádání, 

včetně formální struktury, procesů a systémů, které utváří organizaci.“ 

(Stanford, 2007, str. 

19) 

„Organizační design tvoří série aktivit zaměřených na sladění všech 

komponent organizace vedoucí k dosažení strategie a vysoké 

efektivnosti organizace.“ 

(Kates & Galbraith, 

2007, str. 1) 

„Organizační design je promyšleným procesem konfigurace struktur, 

procesů, odměňovacích systémů a lidských zvyklostí za účelem 

vytvoření efektivní organizace schopné dosahovat strategii 

organizace.“ 

(Greenwood & Miller, 

2010, str. 78) 

Organizační design je definován jako „ struktury odpovědností a 

povinností využitých pro vývoj a implementaci strategií, lidských 

zvyklostí a praktik, informací a obchodních procesů, které tyto 

struktury aktivují.“ 

(Martin & Fellenz, 

2010, str. 342) 

„Organizační design je proces, kde manažeři vybírají a řídí aspekty 

organizační struktury a kultury tak, aby organizace mohla kontrolovat 

aktivity nezbytné k dosažení cílů organizace.“ 

(Huber, 2011, str. 132) „Organizační design jako sloveso představuje proces výběru atributů, 

které designer zamýšlí pro svou organizaci, atributy některých z 

organizačních komponent: strategie, základní technologie, 

zaměstnanci, kultura a rutiny.“ 

„Organizační design jako podstatné jméno představuje výstup procesu 

designu, implementaci a navazujících procesů a efektů působící na 

tyto procesy silami, které působí na rozvíjející design tak, že se 

následně liší od zamýšleného designu.“ 

(Baldwin, 2012, str. 20) „Distribuce vlastnických práv, lidí a aktivit přes početné množství 

organizací takovým způsobem, aby byly výhodné pro skupinu 

(ekosystém) stejně jako pro designérovu vlastní organizaci nebo 

komunitu.“ 

(Puranam, 2012, str. 

18) 

"Forma lidského způsobu řešení problému, kde problémem je 

shromáždění jednotlivců s různorodými znalostmi a zájmy, aby 

společně dosáhli něčeho, čeho by jednotlivec sám nemohl 

nedosáhnout.“ 

(Gibbons & Roberts, 

2013, str. 56) 

"Rozdělení rozhodovacích pravomocí, definice organizačních 

jednotek, financování a správní struktury a vymezení hranice 

organizace.“ 

(Burton et al., 2015, str. 

69) 

"Rozdělení komplexního úkolu celé organizace do menších úkolů 

dílčích organizačních jednotek a koordinace úkolů organizačních 

jednotek tak, aby byly ve vzájemném souladu za účelem efektivní 

realizace větších úkolů a cílů organizace.“ 

(Cummings & Worley, 

2015, str. 534) 

„Organizační design konfiguruje organizační strukturu, pracovní 

náplň, lidské zdroje a manažerské procesy, které provádí chováním 

jednotlivých členů směrem k strategickému cíli. Klíčovou pohledem na 

organizační design je "fit/soulad", "shoda" nebo "propojení" mezi 

organizačními prvky. " 
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Pozn.: Původní znění definic v anglickém jazyce je uvedeno v příloze č. 6. 

1.2 Modely a komponenty organizačního designu 

Modely organizačního designu představují teoretické modely vzájemných závis-

lostí mezi komponentami dílčích modelů popisující vztah mezi komponentou 

organizační struktury a dalšími komponentami dle konkrétního modelu. Samotné 

názvy modelů mohou být zavádějící pro různost využitých názvů z důvodu rozšíření 

modelů některých z uvedených definic organizačního designu na další modely pře-

devším z oblasti organizačního designu s podmínkou organizační struktury jako 

jednou z komponent modelu. Výčet modelů a příslušných komponent organizačního 

designu je uveden v tabulce č. 2 Modely organizačního designu a organizační změny. 

Tabulka 2 - Modely organizačního designu a organizační změny 

MODELY ORGANIZAČNÍHO DESIGNU A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Model Komponenty organizačního designu Vztah 

Leavitův diamant 

(Leavitt, 1965) 

Struktura, úkoly (procesy), lidé, technologie. Vzájemná 

závislost 

Role strategické volby 

v teorii organizací 

(Child, 1972) 

Prostředí, strategie, rozsah provozu (procesy), 

technologie, struktura, lidské zdroje. 

Proces 

„Six-Box“ Model 

organizace 

(Weisbord, 1976) 

Záměr, struktura, vztahy, odměňování, vedení, 

pomocné mechanismy. 

Vzájemná 

závislost 

The Star Model 

(Galbraith, 1977, 2002) 

Struktura, strategie, procesy, lidé, odměňování. Vzájemná 

závislost 

Adaptivní cyklus 

(R. E. Miles et al., 1978) 

Problém podnikatele (Strategie), technický 

problém (technologie), administrativní problém 

(struktura a procesy). 

Proces 

7 S rámec 

(Waterman et al., 1980) 

Struktura, strategie, systémy (procesy), styl 

(kultura), dovednosti, zaměstnanci (lidé), vyšší 

cíle. 

Vzájemná 

závislost 

Model pro diagnózu 

organizačního chování 

(Nadler & Tushman, 

1980) 

„Prostředí, procesy, historie, zdroje, úkoly 

(procesy), jednotlivci (lidé), formální organizační 

uspořádání (struktura, procesy, metody, 

procedury, koordinace), neformální organizace 

(kultura).“ 

Proces 
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Strategický úkol pro 

úspěšné řízení vaší 

organizace 

(Tichy, 1982) 

Manažerské oblasti: technický systém, politický 

systém, kulturní systém. 

Manažerské nástroje: Mise, strategie, organizační 

struktura, lidské zdroje. 

Vzájemná 

závislost 

Reformulace 

leadershipu 

(Bolman & Deal, 1991) 

Strukturální rámec, lidský rámec, politický rámec 

a symbolický rámec. 

Rámec 

Model organizační 

změny 

(Burke & Litwin, 1992) 

Prostředí, leadership, mise a strategie, kultura, 

výkonost, struktura, klima, systémy (politiky, 

procedury, odměňování, manažerské informační 

systémy), praktiky managementu, úkoly a 

individuální dovednosti, motivace, individuální 

potřeby a hodnoty. 

Kauzální vztah 

Komponenty 

institucionální 

architektury 

(Churchill, 1997) 

Rozvoj lidských zdrojů, organizační struktura, 

institucionální kultura 

Vzájemná 

závislost 

Abstraktní model 

organizace  

(Pirožek, 2005) 

Komponenty strategie, struktura, kultura a 

prostředí. 

Vzájemná 

závislost 

Determinanty 

organizační struktury 

(Senior & Swailes, 2010) 

Struktura, prostředí, strategie, technologie, 

velikost, kultura, kreativita, politiky, leadership. 

Kontingenční 

faktory 

Faktory ovlivňující 

organizační strukturu 

(Jones & George, 2011) 

Struktura, strategie, lidé, technologie, organizační 

prostředí 

Kontingenční 

faktory  

Interaktivní strukturální 

dimenze designu a 

kontingenční faktory 

(Daft, 2012) 

Strukturální dimenze: Struktura, kontingenční 

faktory: strategie, prostředí, velikost, kultura, 

technologie. 

Kontingenční 

faktory 

Multi-kontingenční 

model 

(Burton et al., 2015) 

Cíle, strategie, prostředí, struktura, klima, 

leadership styl, lidé, procesy, koordinace, 

kontrola, informační systémy, pobídky. 

Vzájemná 

závislost 

Model diagnózu 

organizačních systémů 

(Cummings & Worley, 

2015) 

Prostředí, strategie, technologie, struktura, klima, 

lidské zdroje, manažerské procesy. 

Vzájemná 

závislost 

Pozn.: Původní znění definic v anglickém jazyce je uvedeno v příloze č. 7 

V rámci uvedených modelů organizačního designu je dále provedena analýza za 

účelem identifikace existujících komponent organizačního designu. Analýza vychází 
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z modelů organizačního designu i z modelů organizační změny postihující kompo-

nenty organizačního designu. Přehled jednotlivých modelů s příslušnými 

komponentami a jejich vzájemného vztahu je uveden v tabulce č. 2. V této analýze 

jsou zahrnuty i modely organizační změny, které svou podstatou a komponentami 

vymezují organizační design, ale jsou nazvány modely organizační změny buď sa-

motnými autory, nebo patří tematicky do oblasti organizační změny. Cílem této 

analýzy je získání přehledu existujících komponent organizačního designu a zjištění 

nejčastěji zkoumaných a uvažovaných komponent organizačního designu v mode-

lech s určením vztahů, které modely vymezují. 

V této práci je analyzováno sedmnáct modelů organizačního designu a organizační 

změny, které jsou nejčastěji zkoumané právě pro jejich důležitost a významný im-

pakt v organizaci. Tabulka č. 2 poskytuje výčet sedmnácti modelů organizační změny 

a organizačního designu s výpisem komponent organizačního designu, které popisují 

i s identifikací vztahu mezi komponentami v daném modelu. Tyto modely byly před-

mětem analýzy výskytu dílčích komponent organizačního designu. 

Komponenty organizačního designu z jednotlivých modelů byly analyzovány. Pře-

hled modelů a komponent je k dispozici v příloze č. 1 jako zdrojový soubor s dílčím 

výčtem modelů, všech zjištěných komponent organizačního designu napříč modely 

a samotná analýza jednotlivých komponent. V dokumentu je seznam sedmnácti mo-

delů s evidencí třiceti uvedených komponent organizačního designu ze všech 

modelů. Analýza komponent zahrnovala v první fázi studii popisu modelu a zazna-

menání modelu a dílčích komponent do tabulky. V druhé fázi došlo k opětovnému 

pročtení literatury se zaměřením na hledání duplicit u komponent, které byly na-

zvány různými termíny i přes jejich výraznou podobnost. V poslední fázi byly 

spočítány výskyty jednotlivých komponent organizačního designu přes všechny mo-

dely a uspořádány sestupně dle počtu výskytu.  

Na základě této analýzy bylo identifikováno sedm nejčastěji interpretovaných 

komponent organizačního designu, kterými jsou Strategie, Organizační struktura, 

Lidské zdroje, Procesy, Technologie, Kultura a Prostředí. Dalším faktem je zjištění, že 

organizační struktura, označována jako centrální komponenta organizačního de-

signu, je přítomna ve všech analyzovaných modelech. Tato skutečnost dále podtrhuje 

významnost zkoumaného tématu přístupu ke změně organizační struktury pro její 

vzájemný vztah s ostatními komponentami organizačního designu, který je zřejmý 

z analýzy komponent napříč sedmnácti analyzovanými modely. Komponenty organi-

začního designu s nejčastějším výskytem přes dílčí modely jsou využity pro 

výzkumný rámec a následně sběr a analýzu dat. 
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Z pohledu zkoumaných vztahů mezi komponentami organizačního designu pře-

vládá počet modelů popisující právě vzájemnou závislost dílčích komponent. 

Ze všech sedmnácti modelů jich devět popisuje právě tuto vzájemnou závislost 

(Burton et al., 2015; Churchill, 1997; Cummings & Worley, 2015; Galbraith, 1977, 

2002; Leavitt, 1965; Pirožek, 2005; Tichy, 1982; Waterman et al., 1980; Weisbord, 

1976). Tři modely přímo vychází z nutnosti souladu  mezi komponentami organizač-

ního designu (Daft, 2012; Jones & George, 2011; Senior & Swailes, 2010). Další tři 

modely představují organizační design jako návodný proces, jak dosáhnout naplnění 

strategie a stanovených cílů organizace (Child, 1972; R. E. Miles et al., 1978; Nadler 

& Tushman, 1980). Jeden model navíc specifikuje vzájemný vztah mezi komponen-

tami organizačního designu až do úrovně kauzálního vztahu mezi dílčími 

komponentami (Burke & Litwin, 1992). Jeden model popisuje možné rámce organi-

zační změny s využitím komponent organizačního designu (Bolman & Deal, 1991).  

Z analýzy je zřejmé, že většina modelů vyzdvihuje potřebu vzájemného vztahu 

mezi dílčími komponentami organizačního designu (dále určeným jako soulad mezi 

komponentami organizačního designu) právě pro zlepšení efektivnosti a výkonnosti 

organizace. Tento trend je možné spatřit i v zaměření definic organizačního designu 

uvedených v tabulce č. 1, kde výzkumníci často odkazují na potřebu konfigurace a 

souladu  mezi komponentami organizačního designu a na rozdělování aktivit a prin-

cipů koordinace (Burton et al., 2015; Cummings & Worley, 2015; Galbraith, 1974; 

Huber, 2011; Kates & Galbraith, 2007; Martin & Fellenz, 2010; Nadler & Tushman, 

1997; Stanford, 2007).  

1.3 Oblasti organizačního designu 

Z definic organizačního designu uvedených v tabulce č. 1 jsou identifikovány charak-

teristiky organizačního designu: za prvé konfigurace a soulad mezi komponentami 

organizačního designu; za druhé proces tvorby organizačního designu, dílčích po-

stupů rozdělování aktivit a koordinace; a za třetí lidským elementem, nositelem 

změny, bez kterého by žádný design nevznikl. Konfigurace a soulad mezi komponen-

tami navíc podporují i zmíněné modely organizačního designu a organizační změny 

uvedené v tabulce č. č. 2. Proto komponenty organizačního designu jsou první ze tří 

hlavních oblastí tvořící vstup pro rámec tohoto výzkumu jako oblast obsahu. 

Organizační design, dílčí koncepty a principy jsou stále důležité pro současné i bu-

doucí organizace (Puranam, Alexy, & Reitzig, 2014). Simon (1993) poukazuje na tři 

základní dovednosti, které vedou k dlouhodobé udržitelnosti organizace: (1) doved-

nost předvídat formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost generování alternativ, a (3) 
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dovednost rychlé implementace preferované varianty. Nastavení, návrh nebo formu-

laci organizačního designu před samotnou implementací změny podporuje i Worren 

(2012), který poukazuje na nedostatky tradičně pojatého organizačního designu za-

měřujícím se především na samotnou implementaci. Simonova (1993) první a druhá 

dovednost reflektuje oblast organizačního designu. Organizační design je vhodné 

nejdříve formulovat a navrhnout a až poté implementovat, jak upozorňuje Worren 

(2012). Konkrétní koncepce a navrhování organizačního designu není v literatuře 

příliš častá. Jedním z prvních autorů, kteří se touto problematikou zabývají je právě 

Worren (2012). Ve svém konceptu organizačního designu prochází a nastavuje dílčí 

parametry v několika úrovních organizace, které se zabývají: správou organizace, 

operačním modelem, zdroji, smluvními stranami a modelem sociálních sítí v organi-

zaci. Dostává se tak do většího detailu než dřívější modely organizačního designu, 

které se věnují především identifikaci komponent organizačního designu a popisu 

jejich vzájemných vztahů (Bolman & Deal, 1991; Burke & Litwin, 1992; Burton et al., 

2015; Child, 1972; Churchill, 1997; Cummings & Worley, 2015; Daft, 2012; Galbraith, 

1977, 2002; Jones & George, 2011; Leavitt, 1965; Nadler & Tushman, 1997; Pirožek, 

2005; Senior & Swailes, 2010; Tichy, 1982; Waterman et al., 1980; Weisbord, 1976). 

Simon (1993) i Worren (2012) poukazují na proces organizačního designu. Proto 

proces organizačního designu je druhou ze tří hlavních oblastí tvořící vstup pro rá-

mec tohoto výzkumu jako oblast procesu. 

Některé z modelů organizačního designu jsou výrazně rozšířeny a známy po celém 

světě jak v akademické sféře, tak organizacích. I přes věhlas jednotlivých modelů zů-

stává aplikace těchto modelů do praxe náročnou a hlavně komplexní aktivitou. Tuto 

komplexitu je možné spatřit v provázanosti komponent organizačního designu. Zo-

hlednění komponent organizačního designu při tvorbě organizačního designu 

v procesu změny organizační struktury je klíčovou podmínkou Burnese (1996). Si-

mon (1993) navíc poukazuje na dovednost generování alternativ organizačního 

designu. Tvorba více než jedné alternativy se zdá být pro manažery obtížnou aktivi-

tou. Toto indikuje průzkum mezi profesionály napříč odbornou skupinou EODF – 

European Organization Design Forum z roku 2016 (Worren, 2016; Worren, van Bree, 

Zybach, & Rahnema, 2018). Právě tvorba nového designu z pohledu alternativ je pro 

odborníky největší výzvou, právě pro předčasné zavázání manažera k první vytvo-

řené alternativě před prozkoumáním dalším možných alternativ. 

Na vliv lidského elementu v procesu organizačního designu upozorňuje Puranam 

(2012), který hledí na organizační design jako na řešení problému, kde problémem 

je shromáždění jednotlivců s jejich různými znalostmi za účelem dosažení společ-

ného zájmu, kterého by nemohli dosáhnout samostatně. Puranam (2012) tak vhodně 
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doplňuje definice organizačního designu o aspekt lidského elementu, který však není 

v kontextu organizačního designu příliš zkoumán. Proto lidský element v podobě no-

sitele změny je třetí ze tří hlavních oblastí tvořící vstup pro rámec tohoto výzkumu 

jako oblast nositel změny. 

Disertační práce má za cíl identifikovat přístupy nositele změny ke změně organi-

zační struktury. Z pohledu organizačního designu je organizační struktura 

provázána s dalšími komponentami organizačního designu. Komponenty organizač-

ního designu v rámci jedné nebo více alternativ společně s procesem organizačního 

designu a nositelem změny jsou proto oblastmi vstupující do výzkumného rámce. Za-

hrnutí organizačního designu při změně organizační struktury není jediným vlivem 

na výslednou podobu budoucího uspořádání, další oblastí je i změna organizační 

struktury, který výrazně ovlivňuje celkový výstup. 
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2 Organizační změna 

Z historického hlediska spadá oblast organizační změny podstatnou částí do ob-

lasti organizačního vývoje (Bartunek & Woodman, 2015). Tato široká oblast se 

zabývá vývojem a změnou organizace z pohledu jedince, skupiny a celé organizace 

(Cummings & Worley, 2015). To se také odráží na rozdělení výzkumu organizační 

změny a vývoje do třech úrovní analýzy individuální (mikro), skupinová (mezo) a or-

ganizační (makro) úroveň analýzy (Cummings & Worley, 2015). Ačkoli propojení 

víceúrovňové analýzy je velmi žádoucí a může teorii velmi obohatit (Klein, Tosi, & 

Cannella, 1999), v oblasti organizační změny a designu tvoří integrovaný pohled 

stále mezeru ve stavu vědění (Damanpour, 1991; Van de Ven & Poole, 2005). 

Oblasti organizačního vývoje a organizační změny mají společné například efek-

tivní implementaci organizační změny, sekvence aktivit nebo procesy a vedení lidí za 

účelem zlepšování efektivnosti organizace. Organizační vývoj a organizační změna se 

liší v základním směrování hodnot. Organizační vývoj je nasměrován na lidský po-

tenciál, participaci a přenos znalostí a dovedností mezi jedinci, skupinami 

a organizací jako celku. Organizační změna je více úzce zaměřena na výstupy, ná-

klady, kvalitu a plánování (Worren et al., 1999). Obě oblasti se zabývají organizační 

změnou. Organizační vývoj je definován podstatně široce, zatímco organizační 

změna je více zaměřena na proces změny ze současného stavu do stavu po zavedené 

organizační změně. Pro účely disertační práce je organizační změna dle procesních 

definic vhodnou volbou pro možnost získání informací o organizační struktuře před 

změnou, návrh nové podoby organizační struktury a zároveň i preferovaný stav po 

změně organizační struktury. Navíc je výzkum zaměřen na sledování procesu samot-

ného přes všechny zmíněné stavy, což umožní zkoumat dynamiku v čase se 

zaměřením na získání informací o zahrnutých komponentách organizačního designu 

a organizační změny z pohledu nositele změny a z pohledu organizace. 

2.1 Vymezení organizační změny 

Organizační změna, především pak změna organizační struktury, není pouhým pře-

kreslením grafického zobrazení podřízenosti a nadřízenosti (Waterman et al., 1980), 

ale vhodná organizační struktura organizace je výstupem organizačního designu 

a procesu organizační změny postihující komplexitu organizace (Worren, 2012). Or-

ganizační změna je poměrně širokou vědní oblastí, a proto vymezení pojmu 

organizační změny je zaměřeno na obecnou úroveň pojmu. V tabulce č. 3 jsou uve-

deny definice organizační změny zaměřené na obecnou úroveň organizační změny. 
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Všechny zmíněné definice vymezují zkoumanou oblast a z pohledu organizační 

změny jsou důležité pro výzkum disertační práce. 

Tabulka 3 - Definice organizační změny 

DEFINICE ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

(Porras & Robertson, 

1992, str. 723) 

„Z pohledu organizačního vývoje, je změna souborem behaviorálních 

vědecky podložených teorií, hodnot, strategií a technik zaměřených na 

plánovanou změnu organizačního nastavení za účelem rozvoje indivi-

duálního rozvoje a zlepšování organizačního výkonu za pomocí změn 

v pracovním procesu s dopadem na chování členů organizace.“ 

(Jones & George, 2011, 

str. 376) 

„Organizační změna je pohyb organizace pryč ze současného stavu 

směrem k nějakému preferovanému stavu organizace za účelem zvý-

šení efektivnosti a výkonnosti organizace.“ 

(Goodstein & Burke, 

1991) 

„Organizační změna je záležitostí (1) zhodnocení současného stavu or-

ganizace (současný stav), (2) určení preferovaného budoucího stavu 

(budoucí stav), a (3) obě cesty plánování za účelem dosažení požado-

vaného budoucího stavu a implementace těchto plánů (transitní 

stav).“ 

(Orlikowski, 1996, str. 

65) 

„Transformace organizace je vnímána jako neustálá improvizace, ve 

které nositelé změn hledají smysl a snaží se jednat promyšleně.“ 

Pozn.: Původní znění definic v anglickém jazyce je uvedeno v příloze č. 6. 

První definice organizační změny autorů Porrase a Robertsona (1992) představuje 

komplexní pohled na organizační změnu jako na plánovanou organizační změnu. Plá-

novaná a neplánovaná organizační změna jsou jednou z kategorií organizační změny 

jak, je uvádí Burke (2014) ve své knize o organizační změně. Plánované organizační 

změny jsou stále v organizacích využívány pro možnost plánování kroků procesu 

a organizaci dílčích aktivit (Worley & Mohrman, 2014). I přes dostupnou literaturu, 

která poukazuje na dílčí fáze, postupy a techniky potřebné pro plánování organizační 

změny, je proces plánované organizační změny ve skutečnosti zmatený a nikdy ne 

tak jasný, jak je v literatuře popsán (Burke, 1995). Přesto však plánování organizační 

změny pomáhá ve způsobu myšlení o dílčích fázích, což bylo i prokázáno (Goodstein 

& Burke, 1991). Plánování změny organizační struktury je z pohledu organizačního 

designu a organizační změny poměrně komplexní aktivita (Worren, 2012). A právě 

způsob myšlení zapojených nositelů změn může být důležitým faktorem, který 

ovlivní celkovou změnu organizační struktury.  

Druhá definice Jonese a Goerge (2011) je pro tuto práci důležitá z důvodu vnímání 

organizační změny jako posunu organizace ze současného stavu do stavu preferova-

ného. Právě v tomto pohledu je spatřována důležitost identifikace preferovaného 

stavu, který má být implementován. Podobně je tomu i u třetí definice Goodsteina 
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a Burke (Goodstein & Burke, 1991), která opět poukazuje na změnu jako posun ze 

současného stavu do stavu preferovaného. Navíc zohledňuje potřebu analýzy situace 

organizace, návrh samotného budoucího stavu jako samostatnou fázi procesu a ná-

sledně fázi implementace, kdy je preferovaný návrh implementován do organizace. 

Organizační změna jako posun ze současného stavu do preferovaného stavu je využit 

dle těchto dvou doplňujících se definic pro rámec výzkum disertační práce.  

Čtvrtá uvedená definice poukazuje na důležitou roli nositele změny (Orlikowski, 

1996). Nositel změny je spatřován jako improvizátor, který se snaží dát změně smysl 

a logiku. Tato definice poukazuje na významnou roli nositele změny v organizační 

změně, která je výrazně ovlivněna přístupem nositele změny. Na přístup nositele 

změny taktéž upozorňují autoři Bartunek a Rynes (2014), Kunisch, Bartunek, Mu-

eller a Huy (2017) nebo Burnes a Jackson (2011). Tyto definice vystihují podstatná 

hlediska organizační změny z pohledu zkoumaného tématu a jsou využity jako zá-

klad pro tvorbu rámce výzkumu disertační práce. 

Organizační změnu je možné kategorizovat dle obecných dělení. Další kategorizací 

mimo zmíněné plánované a neplánované organizační změny, kterou Burke (2014) 

uvádí, je typologie taktéž vycházející ze způsobu vzniku organizační změny. Touto 

typologií je: evoluční versus revoluční změna; kontinuální versus episodická změna; 

strategická versus provozní změna; transformační změna versus transakční změna 

(Burke, 2014). Z tohoto rozlišení typu organizační změny je využito rozdělení orga-

nizační změny na kontinuální a episodickou organizační změnu. Změna organizační 

struktury je organizační změnou, která je vnímána jako zásadní zásah do organizace 

už jen pro jednoznačnou viditelnost a dopady do celé organizace. Literatura popisuje 

organizační změnu především jako kontinuální proces (Burnes, 2004). Změna orga-

nizační struktury je však ukázkou episodické (diskrétní) organizační změny neboli 

občasné organizační změny (Weick & Quinn, 1999), kterou lze podpořit strategii spo-

lečnosti a cílit na zvýšení efektivnosti, stejně jako riskovat ztrátu cenných lidských 

zdrojů z důvodu nevhodného organizačního designu a změny organizační struktury.  

V rámci této disertační práce je změna organizační struktury episodickou změnou 

z pohledu jednoho okamžiku oznámení do organizace, ale zároveň neopomíjí konti-

nuální proces, který je definován vztahy mezi komponentami organizačního designu, 

kde změnou v jedné komponentě organizačního designu dojde k ovlivnění dalších 

komponent (Burton et al., 2015; Donaldson, 2001). 

2.2 Oblasti organizační změny 

Organizační změna je dále zkoumána ze dvou úhlů pohledu. První hledisko rozdě-

luje typy organizační změny dle typu, tedy dle důvodu změny, odrážející se 
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v komponentě organizačního designu, která je v organizaci měněna. Toto dělení typu 

organizační změny vychází ze zaměření změny, kterou může být změna strategie, or-

ganizační struktury, procesů, lidských zdrojů, technologií a mnohdy i kultury jako 

reakce na vnitřní nebo vnější prostředí organizace. Časté změny se týkají především 

změny strategie, organizační struktury a procesů. Mnohdy jsou pro tyto typy použity 

i jiné názvy, které přímo specifikují konkrétní typ změny, jako například změna v ob-

lasti strategie může být spojena se změnou značky například „rebranding“, změna 

struktury je naopak často spojována s pojmy jako jsou „downsizing“, „restructuring“, 

„delayering“ a změna procesů zase s pojmy jako je „process re-design“, „process in-

novation“, „lean“, „reengineering“, „cost cutting“ (Keidel et al., 1994; Stanford, 2007). 

Pro účely této práce není rozlišováno mezi dílčími typy změny organizační struktury. 

Organizační struktura v této práci vychází z uvedených definic organizační struktury 

v úvodu disertační práce, které poukazují na dvě charakteristiky a to na přerozdělení 

pracovních rolí a zajištění koordinačních mechanismů (Child, 1972; Duncan, 1979). 

Změnou organizační struktury pro účely této práce je považována taková změna or-

ganizační struktury, kdy dojde k přerozdělení aktivit a zajištění koordinace v rámci 

nového přerozdělení. 

Druhé hledisko rozděluje organizační změnu podle zaměření na čtyři oblasti, a to 

obsah organizační změny, na proces a na kontext a nositel změny. Tento pohled vyu-

žívá základní otázky „CO“ a „JAK“ (Burke, 2014). K těmto dvěma kategoriím je často 

přidávána otázka „PROČ“ postihující často kontext, který poukazuje na podmínky, ve 

kterých se organizační změna odehrává, které jsou posuzovány při hodnocení vý-

stupu organizační změny (Armenakis & Bedeian, 1999; Whetten, 1989). K těmto 

dvěma základním otázkám se v dalších publikacích vyzdvihuje potřeba zaměřit se 

i na další otázky a to „KDO“ a „KDY“ (Bartunek & Woodman, 2015; Caldwell, 2003b; 

Kunisch et al., 2017; Ottaway, 1983; Tichy & Nisberg, 1976). 

Oblast obsahu jako první oblasti, reflektuje provázanost komponenty organizační 

struktury s dalšími komponentami organizačního designu (Worren et al., 1999). 

V tomto rozdělení je možné pozorovat velmi úzkou provázanost oblasti organizační 

změny a organizačního designu právě v podobě stejných komponent organizačního 

designu využívaných v dílčích modelech organizační změny a organizačního designu. 

Tyto modely jsou zaměřeny na obsah organizační změny. Pokrývají tak otázku „CO“ 

je předmětem změny (Burke & Litwin, 1992; Leavitt, 1965; Nadler & Tushman, 1997; 

Tichy, 1982). V rámci výzkumu organizační změny je zkoumána i druhá otázka, a to 

„JAK“. Tato otázka a výzkumy s ní související jsou předmětem výzkumu procesních 

studií organizačních změn. V této oblasti byly a jsou prováděny mnohé výzkumy, za-

bývající samotným procesem, dílčími fázemi, tak i determinanty úspěšnosti procesu 
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organizační změny (Burnes, 2004; Langley, Smallman, Tsoukas, & Van de Ven, 2013; 

Van de Ven & Poole, 2005). Výsledkem je také řada modelů organizační změny zamě-

řených na samotný proces (Kotter, 2000; Lewin, 1951).  

Oblast procesu jako druhé oblasti vychází ze samotného rozsáhle zkoumaného 

vědního oboru organizační změny (Burnes, 2004; Van de Ven & Poole, 2005). Jakým 

způsobem se přizpůsobit v rámci časového období poukazuje již Lewinův model 

změny (Lewin, 1951). Řada dalších autorů zkoumala organizační změnu z pohledu 

vývoje v čase, sekvencí a procesního rozdělení (Beer & Nohria, 2000; Galpin, 1996; 

Garvin, 2003; Jick, 1993; Kotter, 2000; Mento et al., 2002; Schein, 1969; Van de Ven 

& Poole, 2005). Většina těchto modelů zkoumá časové hledisko změny ve formě fází. 

Fáze nebo sekvence organizačního designu, kde jsou vytvářeny návrhy budoucí 

struktury a jejich varianty, nejsou ještě v takové míře zkoumány. Proto, aby bylo 

možné organizační změnu implementovat, je zapotřebí provést diagnostiku společ-

nosti (Cummings & Worley, 2015; Jick, 1993; Kotter, 2000), ale je také vhodné 

vytvořit preferovaný budoucí návrh společnosti, který je následně schválen a imple-

mentován. Vhodná organizační struktura organizace je výstupem organizačního 

designu a procesu změny postihující komplexitu organizace (Stanford, 2007; 

Worren, 2012). 

Třetí oblastí je kontext, který je určen vlivy v externím a interním prostředí orga-

nizace a tyto vlivy určují důvody a motivaci pro organizační změnu. Kontext v rámci 

organizačního designu je často explicitně zařazen mezi komponenty organizačního 

designu. Kontext v případě organizační změny je jak součástí některých modelů v po-

době komponenty organizačního designu, tak samostatný předmět výzkumu. 

Čtvrtá oblast se zajímá o osobnost nositele změny. Osobnost nositele změny začala 

být atraktivní pro vědecký výzkum mnohem později než samotný proces organizační 

změny a je stále aktuální (Bartunek & Rynes, 2014; Burnes & Jackson, 2011; Kunisch 

et al., 2017). První studie se často zajímaly o definici nositele změny, které byly vý-

razně ovlivněny oblastí organizačního vývoje, který se v minulém století zaměřoval 

na nositele změny a na dílčí techniky a postupy aplikované do organizací (Cummings 

& Worley, 2015). Ottaway (1983) mezi prvními výzkumníky z této oblasti ve svém 

výzkumu definic došel k rozdělení typů nositelů změn a jeho výzkum je považován 

za významný milník v této oblasti. Další autoři navázali na jeho práci a přispěli k ob-

lasti organizační změny právě výzkumem nositelů změny (Caldwell, 2003b, 2003a; 

Cummings & Worley, 2015; Ottaway, 1983).  

Tabulka 4 - Oblasti výzkumu organizační změny poskytuje souhrn těchto čtyř ob-

lastí z pohledu organizačního designu a organizační změny: Obsahem, Kontextem, 

Procesem (Armenakis & Bedeian, 1999; Cummings & Worley, 2015; Damanpour, 
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1991) a Nositelem změny (Cummings & Worley, 2015; Tichy, 1975; Tichy & Nisberg, 

1976) jako porovnání. Identifikované čtyři oblasti organizační změny, a to obsahu, 

kontextu, procesu, nositele změny, tak tvoří vstup pro tvorbu výzkumný rámec této 

disertační práce. 

Tabulka 4 - Oblasti výzkumu organizační změny 

OBLASTI VÝZKUMU ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Obsah Obsah představují komponenty organizačního designu získaných na 

základě výstupů z analýzy modelů organizačního designu a 

organizační změny. 

Dílčí komponenty organizačního designu spojují organizační design a 

organizační změnu a tvoří tak obsah pro účely disertační práce.  

Proces Proces v oblasti organizačního designu není zcela propojen procesem 

v oblasti organizační změny. Proces organizační změny oproti procesu 

organizačního designu je velkou měrou zkoumán. 

Proces změny organizační struktury z pohledu organizačního designu 

a organizační změny představuje mezeru ve výzkumu organizační 

změny.  

Kontext Kontext organizačního designu i organizační změny představuje vnější 

a vnitřní prostřední organizace. Kontext v rámci organizačního 

designu je často explicitně zařazen mezi komponenty organizačního 

designu. Kontext v případě organizační změny je jak součástí 

některých modelů v podobě komponenty organizačního designu 

anebo jako samostatný předmět výzkumu.  

Kontext je v oblasti organizačního designu a organizační změny 

identický s rozdílem úrovně detailu a v této disertační práci bude 

zastoupen příslušnou komponentou organizačního designu. 

Nositel změny Nositel změny je zkoumán především v oblasti organizační změny. 

V oblasti organizačního designu je to často taktéž nositel změny, kdo 

návrh na změnu vytváří, schvaluje a později i plánuje a implementuje. 

Nositel změny v oblasti organizačního designu není dostatečně vyme-

zen a prozkoumán.  

2.3 Porovnání oblastí organizační změny a organizačního designu  

Oblasti organizační změny a organizačního designu se výrazně prolínají v obsa-

hové části, která je v tomto výzkumu reprezentována komponentami organizačního 

designu. Obsah je charakterizován komponentami organizačního designu získanými 

z analýzy dílčích modelů organizačního designu a organizační změny. Komponenty 

organizačního designu modelů z obou oblastí organizačního designu a organizační 

změny mají stejný význam bez ohledu na vědní oblast. Procesní oblast výzkumu or-

ganizační změny a organizačního designu je již výrazně odlišná už jen z důvodu 
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množství literatury v těchto dvou oblastech. Proces organizační změny není zcela 

prozkoumán možná pro významné provázání s oblastí organizačního vývoje a orga-

nizační změny. Organizační design samotný je však součástí organizační změny 

alespoň dle definice Goodsteina a Burkeho (Goodstein & Burke, 1991). Tito autoři 

popisují organizační změnu jako proces, který zahrnuje zhodnocení současného 

stavu organizace, návrh budoucího preferovaného stavu a samotnou implementaci 

organizační změny vedoucí k tomuto požadovaném stavu organizace (Goodstein & 

Burke, 1991). Tento fakt potvrzuje i Simon (1993) s jeho nutnými dovednostmi k za-

jištění udržitelnosti organizace. Kontext organizační změny je v literatuře v oblasti 

organizační změny spojován většinou s vnějším a vnitřním prostředím organizace 

(Armenakis & Bedeian, 1999; Child, 1972). V rámci organizačního designu i organi-

zační změny je často prostředí jednou z komponent organizačního designu (Burton 

& Obel, 2004; Child, 1972; Cummings & Worley, 2015; Daft, 2012; Jones, 2012; 

Nadler & Tushman, 1997; Senior & Swailes, 2010). Pro analýzu kontextu změny or-

ganizační struktury je podstatný i důvod pro realizaci této organizační změny, který 

je odrazem vnějšího nebo vnitřního prostředí organizace. Organizační změna i orga-

nizační design berou v potaz prostředí organizace a důvody vedoucí ke změně 

prostřednictvím diagnostiky organizace (Burton et al., 2015; Cummings & Worley, 

2015; Stanford, 2007). Kontext stejně jako obsah nerozlišuje mezi oblastí organi-

zační změny a organizačního designu. Nositel změny je mnohem častěji předmětem 

výzkumu v oblasti organizační změny. Avšak nositel změny jako určující prvek pro 

budoucí organizační design není stále dostatečně prozkoumán. 

Obsah, Proces a Kontext utváří pohled na změnu organizační struktury v organi-

zaci z organizační úrovně analýzy. Nositel změny pak představuje pohled na změnu 

organizační struktury v organizaci z individuální úrovně analýzy. Pojítko mezi orga-

nizační úrovní analýzy a individuální analýzy představují právě komponenty 

organizačního designu jako obsah samotné změny organizační struktury. Výzkum 

změny organizační struktury na organizační úrovni analýzy představuje celkový vý-

stup z analýzy dat o zaměření změny organizační struktury na další komponenty 

organizačního designu. Na individuální úrovni analýzy jde o zjištění přístupu nositele 

změny na jednu až více komponent organizačního designu při sledované změně or-

ganizační struktury. Zároveň je výzkum zaměřen na proces změny organizační 

struktury. Proces taktéž představuje propojení oblasti organizačního designu a orga-

nizační změny (Goodstein & Burke, 1991). Pro tento výzkum je proces změny 

organizační struktury sledován především z pohledu tvorby alternativ organizač-

ního designu, ze kterých je následně volena preferovaná alternativa k implementaci 

v organizaci. 
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Propojení organizačního designu a organizační změny je zároveň podpořeno vý-

zkumem Simona (1993) a jeho tři základní dovednosti potřebné k úspěchu 

a udržitelnosti organizace, jak je definuje Simon (1993): (1) dovednost předvídat 

formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost generování alternativ, a (3) dovednost 

rychlé implementace preferované varianty. První a druhá dovednost úzce souvisí 

s oblastí organizačního designu. Třetí dovednost pak samotnou cestu, jak preferova-

nou alternativu implementovat do organizace. Právě dovednost generování 

alternativ a volba preferované varianty je můstkem mezi organizačním designem 

a organizační změnou (Bobbitt Jr. & Ford, 1980; Fincham & Rhodes, 2005; Hambrick 

& Snow, 1977; Simon, 1993). Volbu preferované alternativy řeší oblast strategického 

rozhodování. Strategické rozhodování však často vychází z předpokladu, že jsou do-

předu známy alternativy, ze kterých je následně vybrána jedna finální alternativa 

(Simon, 1993). Někteří autoři zkoumající proces strategického rozhodování sice do-

poručují postup zahrnující i část týkající se tvorby alternativ (Eisenhardt & Zbaracki, 

1992; Schwenk, 1984), ale příliš zobecněný. V rámci výzkumů v oblasti organizač-

ního designu je tvorba alternativ a jejich implementace opomíjena (Augier & 

Sarasvathy, 2004). Částečně tuto problematiku zkoumal Lee a Puranam (2015) v je-

jich experimentálním výzkumu zaměřeným na organizační design, kde byl výzkum 

zaměřen na přístup nositelů změn, konkrétně studentů a zkušených manažerů k or-

ganizačnímu designu z pohledu jejich kognitivních postupů při řešení tří 

specifikovaných případových studií. Tento experiment však nerozlišuje mezi zkuše-

nými manažery, kteří reálně řeší situaci v organizaci a navíc, manažeři v reálné 

situaci nemají k dispozici připravenou a přesně specifikovanou případovou studii ak-

tuálního stavu jejich organizace. Tvorba alternativ organizačního designu v procesu 

změny organizační struktury stále ještě není příliš prozkoumána (Augier & 

Sarasvathy, 2004; Liedtka, 2000; Simon, 1993; Szulanski & Amin, 2001). Na tuto sku-

tečnost reaguje tato disertační práce, která chce svým výzkumem obohatit stav 

současného poznání. 
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3 Nositel změny 

Organizační design byl doposud zkoumán především z pohledu modelů komponent 

organizačního designu s důrazem na jednotlivé vztahy mezi těmito komponentami 

(Burton et al., 2015; Cummings & Worley, 2015; Galbraith, 1974; Huber, 2011; Kates 

& Galbraith, 2007; Martin & Fellenz, 2010; Nadler & Tushman, 1997; Stanford, 2007). 

V posledních letech zaznívají urgence významných výzkumníků nejen v oblasti orga-

nizačního designu, kteří poukazují na potřebu zkoumat nositele změny, který v této 

oblasti začíná být vnímán jako jeden z určujících faktorů celkového nastavení orga-

nizace (Greenwood & Miller, 2010; Van Aken & Romme, 2009). Zároveň se pohled na 

nositele změny v oblasti organizační změny posunul a výzkumníci taktéž poukazují 

na urgenci dalších studií nositele změny, avšak s přesným zaměřením na typ změny, 

kterou je změna organizační struktury (Bartunek & Rynes, 2014; Battilana et al., 

2009; Burnes & Jackson, 2011; Kunisch et al., 2017). Výzkum změny organizační 

struktury z propojeného pohledu nabízí neprozkoumaný prostor pro tento výzkum. 

Modely organizačního designu a organizační změny jsou často prezentovány jako 

dílčí komponenty organizačního designu, které jsou ve vzájemném vztahu (Burton & 

Obel, 2004; Galbraith, 1977). Vztahy mezi komponentami organizačního designu 

jsou napříč organizacemi různorodé i přes aplikaci stejného postupu implementace 

organizační změny. Právě nositel změny je významným hybatelem a tvůrcem vztahů 

mezi komponentami organizačního designu v organizaci pro jeho osobitý způsob 

vnímání (Chen & Miller, 2011). Nositel změny jako osoba určující propojenost kom-

ponent organizačního designu v organizaci je předmětem disertační práce. 

Definovanými cíli tak částečně odpovídá na aktuální výzvy významných vědců vý-

zkumem vlivu nositelem změny na změnu organizační struktury z pohledu 

komponent organizačního designu a organizační změny. 

3.1 Definice nositele změny 

Zájem o výzkum nositelů změny se objevil mnohem později než o oblasti organi-

zační změny a proces organizační změny obecně. První studie, které se výrazněji 

zabývají fenoménem nositele změny lze datovat do 70. let minulého století (Ottaway, 

1983; Tichy & Nisberg, 1976; Whyte, 1967). Z deskriptivního pohledu byl výzkum 

Ottawaye (1983) prvním z významných milníků v této oblasti. V rámci svého vý-

zkumu revidoval 35 různých definic nositele změny z dostupné literatury 

o organizační změně a o procesu organizační změny. Jako základní vstup pro jeho 

analýzu a kategorizaci nositelů změny posloužil Lewinův model změny (Lewin, 

1951) a dle dílčích fází tohoto modelu definoval kategorie pro nositele změny: ve fázi 
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rozmrazení jsou to původci („Generators“), ve fázi změny jsou to implementátoři 

(„Change implementators“) a ve fázi zamrazení jsou to osvojitelé („Adopters“). Cald-

well (2003b) zvolil jiný přístup a to přes funkční pozice nositele změny. Vytvořil tak 

kategorizaci nositele změny z pohledu: modelu managementu, modelu konzultant-

ství, týmového modelu a modelu vůdcovství („leadership“). Tato klasifikace je stále 

aktuální i pro současné dohady o tom, kdo ve skutečnosti je nositel změny v organi-

zaci. Cummings and Worley (2015) poukazují na to, že organizační změny jsou často 

prováděny spíše manažery organizace než profesně zaměřenými nositeli změn. 

Kompetence související s organizační změnou se staly jednou ze základních doved-

ností managementu. Tichy (1975) se ve své typologii nositelů změn zaměřil na 

diagnostiku organizace a potvrdil tak různorodost mezi těmito nositeli změn. 

Ve svém výzkumu však vychází z předchozích zkušeností nositele změny a částečně 

zachycuje přístup k organizační změně přes jejich přístup daným jejich hodnotami 

a způsobem myšlení (Zajonc, 1960). 

Nositel změny je definován převážně v oblasti výzkumu organizační změny. Defi-

nice nositele změny není v oblasti organizačního designu příliš častá. V tabulce č. 5 je 

uveden přehled několika definic nositele změny, které jsou v literatuře dostupné. 

První definice nositele změny popisuje Ottaway (1983) ve své studii definicí nositelů 

změny, které vycházeli z oblasti organizačního vývoje, který v té době dominoval 

v oblasti výzkumu i praxe. Jak Ottaway (1983) popisuje, Beckhardova definice 

(Beckhard, 1969) je výrazným zlomem ve vnímání nositele změny, který zahrnuje 

jak externí tak interní osoby, které poskytují určitou asistenci při organizační změně. 

Definice nositele změny podle Tichy (1975) poukazuje na nositele změny jako na 

osobu, která provádí různé diagnostiky organizace. Další dvě definice tuto charakte-

ristiku rozšiřují a poukazují na důležitost dílčích fází procesu od samotné iniciace 

potřeby změnit organizaci až po samotnou implementaci (Battilana et al., 2009; 

Caldwell, 2003b). Právě proces spojuje organizační design a organizační změnu a po-

stihuje tak celý proces od iniciace až po uskutečnění organizační změny. Další 

důležitou charakteristikou nositele změny v organizaci je zahrnutí nositele změny 

jako jedince i jako uskupení nebo teamu (Balogun & Hailey, 2004; Caldwell, 2003b).  

Definice nositele změny z pohledu organizační změny nebo organizačního vývoje 

doplnil Simon (1996) jeho obecnou definicí nositele změny. Jeho definice propojuje 

oblasti organizačního designu a organizační změny. Upozorňuje na skutečnost, že no-

sitel změny je ten, kdo nejdříve navrhuje dílčí kroky s úmyslem změny současného 

stavu do stavu preferovaného. Definice organizačního designu Nadlera a Tuschmana 

(1997) uvedené v tabulce č. 1 v kapitole č. 1 poukazují taktéž na zkoumanou oblast. 
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Nositel změny je zahrnut jako ten, kdo rozhodne o nové konfiguraci uspořádání or-

ganizace, kde konfigurace uspořádání organizace představuje uspořádání 

jednotlivých komponent organizačního designu: formální struktury, procesy a sys-

tém, které tvoří organizaci. Tato definice poukazuje na vztah mezi nositelem změny 

a konfigurací dílčích komponent organizačního designu v organizaci. Nositel změny 

je ten, kdo navrhuje budoucí návrh uspořádání organizace, ať externí nebo interní 

osoba nebo jednotlivec nebo skupina. Tento koncept nositele změny a dává základní 

myšlenku pro výzkum realizovaný a popsaný v této disertační práci. 

Tabulka 5 - Definice nositele změny 

DEFINICE NOSITELE ZMĚNY 

(Beckhard, 1969) 

 

„Nositel změny popisuje lidi, ať už uvnitř organizace nebo mimo ni, 

kteří poskytují technickou, odbornou nebo poradenskou pomoc při 

úsilí řídit změny " 

(Tichy, 1975, str. 772) "Ať už je nositel změny orientován na změnu v sociální oblasti, 

vyvolává řadu diagnostických dimenzí pro posouzení nové situace." 

(Battilana et al., 2009, 

str. 67) 

„Nositelé změny jsou institucionální podnikatelé, kteří iniciují 

různorodé změny, tj. změny, které narušují institucionální status quo 

v oblasti činnosti a tím mohou případně přispět k transformaci 

stávajících institucí nebo vytváření nových.“ 

(Simon, 1996, str. 114) „Každý tvoří, kdo následně navazuje dalšími aktivitami ke změně 

současného stavu ke stavu preferovanému.“ 

(Hartley, Benington, & 

Binns, 1997, str. 62) 

„Interní nositel změny může být manažer z vedení organizace nebo ti, 

kteří jsou konkrétně pověřeni řízením procesů organizačního rozvoje 

a kulturní změny v organizaci.“ 

(Caldwell, 2003b, str. 

140) 

„Nositel změny je definován jako interní nebo externí jednotlivec nebo 

tým odpovědný za zahájení, sponzorování, řízení, provádění nebo 

implementaci specifické změny iniciativy, projektu nebo úplného 

změnového programu.“ 

(Balogun & Hailey, 

2004, str. 49) 

„Role nositele změny je definována jako osoba nebo skupina 

odpovědná za vedení změny.“ 

Pozn.: Původní znění definic v anglickém jazyce je uvedeno v příloze č. 6. 

3.2 Nositel změny a organizační změna 

Výzkumy nositele změny jdou napříč vědními oblastmi. V rámci organizační 

změny jsou otázky nositele změny zkoumány jako vazby mezi nositeli změn z funkční 

oblasti organizace spadající do řízení lidských zdrojů a jejich vliv na změnu kultury 

v organizaci (Barratt-Pugh et al., 2013; Wylie et al., 2014). Alfes, Truss and Gill 

(2010) vytvořili typologii rolí lidských zdrojů jako organizační jednotky v organizaci 
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během organizační změny. Pokud má v organizaci hrát významnou roli organizační 

jednotka řízení lidských zdrojů, musí být zástupci tohoto oddělení aktivně zahrnuti 

do všech fází procesu organizační změny. Wylie, Strudy and Wright (2014) zjistili, že 

nositelé změn z oddělení lidských zdrojů potřebují získat důvěryhodnost skrze tři 

oblasti: vztahy, expertíza a přidaná hodnota. Zkušenosti z oblasti lidských zdrojů mo-

hou být významným determinantem organizační změny, pokud je nositel změny 

odborníkem v oblasti organizačních změn i z oblasti mezilidských vztahů. Další ukáz-

kou z funkčního rozdělení nositele změny jsou výzkumy nositele změny jako 

manažera ze středního managementu. Vztah mezi středním managementem a selhá-

ním organizační změny je spatřen v bezmocnosti nositelů změny pro nedostatečnou 

odpovědnost v průběhu realizace organizační změny (Heyden, Fourné, Koene, 

Werkman, & Ansari, 2017; Hornsby, Kuratko, & Zahra, 2002; Raelin & Cataldo, 2011).  

Často jsou výzkumy nositele změny zaměřené na způsob řešení různých úskalí 

a rezistence, které nositelé změny musí překonávat v průběhu implementace (Erwin 

& Garman, 2010; Klonek, Lehmann-Willenbrock, & Kauffeld, 2014; McDermott, 

Fitzgerald, & Buchanan, 2013). Například Barrat-Pugh et al. (2013) poukazují na dů-

ležitost budování organizační kultury v rámci organizační změny, kterou může 

významně ovlivnit zapojení oddělení lidských zdrojů přes vytváření vztahů a komu-

nikace v organizaci. Specifickým tématem v oblasti výzkumu resistence 

v organizační změně je výzkum dvou skupin: nositele změny a příjemce změny 

(Balogun et al., 2015; Bartunek et al., 2006; Battilana & Casciaro, 2012; Oreg, 

Bartunek, Lee, & Do, 2018; van der Heijden et al., 2012).  

Nositel změny v oblasti organizační změny je zkoumán i z pohledu determinantů 

úspěšnosti organizační změny. Mezi důležité determinanty úspěšné organizační 

změny patří novodobé klima (Hon, Bloom, & Crant, 2014), lídři s dostatečnou pravo-

mocí a podpora pracovníkům. Další zjištěné determinanty jsou předchozí vysoká 

výkonnost organizace, vlastnictví organizace a charisma lídra v průběhu organizační 

změny (Zheng Zhou, Tse, & Juan Li, 2006) nebo neméně důležitý leadership (Erwin 

& Garman, 2010; Raineri, 2011). Nejvíce rozšířeným a zkoumaným determinantem 

úspěšnosti procesu organizační změny je komunikace (Johansson & Heide, 2008; V. 

D. Miller, Johnson, & Grau, 1994; Nelissen & Van Selm, 2008; Raineri, 2011; Rogiest, 

Segers, & Van Witteloostuijn, 2015). 

Další samostatnou oblastí výzkumu nositele změny je výzkum vrcholového ma-

nagementu jako významnou skupinou výrazně ovlivňující celou organizaci (Amason 

& Sapienza, 1997; Ashkenas et al., 2014; Cho & Hambrick, 2006; Finkelstein & 

Hambrick, 1990; Hambrick, 2007; Hambrick et al., 2015; Michel & Hambrick, 1992; 

Puranam et al., 2012; Stan & Puranam, 2017). Samotná iniciace i změna organizační 
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struktury je však výrazně ovlivněna nositeli změn z vrcholového managementu or-

ganizace (Boeker, 1997). Jedním z výchozích studií v této oblasti je teorie vyšších 

vrstev (Hambrick, 2007; Hambrick & Mason, 1984). Teorie popisuje vliv zkušeností 

manažera, jeho hodnot a osobnostních charakteristik na posuzování různých situací 

v organizaci. Tyto charakteristiky ovlivňují strategickou volbu při rozhodování ma-

nažera. Hambrick a Mason (1984) však vycházeli především z předchozích 

zkušeností s vysvětlující poznámkou o nemožnosti měřit vnímání člověka. Došli však 

k závěru, že zkušenosti nositele změny výrazně ovlivňují rozhodování a změny v or-

ganizaci. 

Zkušenosti nositele změny a jeho vlastní vnímání situace jsou předmětem zkou-

mání již několik desítek let. Především je zkoumán vztah zkušeností a následného 

vnímání situace nositeli změn i lidí obecně. Tato oblast je stále zajímavá pro větší 

množství nesrovnalostí mezi dílčími výzkumy i pro výraznou různorodost pojmů (J. 

P. Walsh, 1995). Jeden z prvních výzkumů v této oblasti ověřuje selektivitu vnímání 

vedoucích pracovníků na základě kategorizace funkčního rozdělení na individuální 

oddělení (Dearborn & Simon, 1958). Tento výzkum zkoumal opětovně Walsh (1988), 

který se zaměřil na ověření úzkého selektivního pohledu vedoucího pracovníka ve 

vztahu k funkčnímu zařazení. Závěry jeho studie však poukazují na to, že vedoucí 

pracovníci danou problematiku organizace mohou vnímat šířeji než jen z pozice 

svého pohledu vycházející z funkčního zařazení v organizaci. Tyto dva výzkumy 

Daerborna a Simona (Dearborn & Simon, 1958) a Walshe (1988) jsou dále prověřo-

vány studiemi zabývající se opět vztahem profesních zkušeností a vnímáním 

vedoucích pracovníků (Beyer et al., 1997; Chattopadhyay et al., 1999). Potvrzují opět 

výstupy Walshe (1988) a doplňují závěr vlivu předchozích zkušeností na vnímání 

problematiky vedoucím pracovníkem. Dalším propojením profesních zkušeností 

a vnímání vedoucích pracovníků potvrdila Doughtery (1992), která poukázala na 

rozdílnost vnímání tvorby nového produktu vedoucími pracovníky z různých oblastí, 

které následně ve výzkumu kategorizuje na lidi technické, oblastní, výrobní a pláno-

vací.  

V rámci uvedených výzkumů nebyla vazba profesních zkušeností a vnímání nosi-

tele změny dostatečně prokázána. Tyto výsledky dokazují závěry dalších studií. 

Houghton a Neubaum (1994) zkoumali vnímání vedoucích pracovníků nemocnice 

získáním odpovědí na otázky o důležitých strategických situacích vedoucí do přede-

šlých let. Výsledek nepoukazuje na žádnou významnou vazbu mezi profesními 

zkušenostmi a vnímáním vedoucích pracovníků. Druhý výzkum zaměřený na ověření 

vazby profesních zkušeností a vnímání změny v interním a externím prostředí po-

tvrdil tento vztah jen částečně (Waller, Huber, & Glick, 1995). Bunderson a Sutcliffe 
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(1995) kriticky hodnotí předešlé výzkumy a dále navrhují rozdělit výzkumy ověřující 

vztah profesních zkušeností a vnímání nositele změny na dvě části. Na část zabývající 

se vznikem a vývojem vnímání nositele změny a na část zabývající se výstupy ve 

vztahu k vnímání a profesním zkušenostem nositele změny. I přes různé výsledky 

a nejednotnou terminologii ve výzkumu vztahu profesních zkušeností a vnímání no-

sitele změny je zřejmé, že oba koncepty určitým způsobem ovlivňují nositele změny. 

Samotné vnímání manažerů je zkoumáno již desetiletí. Původní výzkumy sahají až 

k neuropsychologii a psychologii (Bandura, 1989; Wood & Bandura, 1989). V oblasti 

managementu je vnímání nositele změny zkoumáno především z pohledu strate-

gické volby, tedy z pohledu rozhodování o významných událostech v organizaci 

změny (Augier & Sarasvathy, 2004; Bobbitt Jr. & Ford, 1980; Hambrick, 2007; 

Hambrick & Mason, 1984; Hambrick & Snow, 1977; E. Lee & Puranam, 2015; Snow, 

1976). Změny organizační struktury a vnímání nositele změny již není v dostupné 

literatuře příliš časté téma. Jeden z prvních výzkumů zaměřený na vnímání externího 

prostředí organizace nositelem změny a na změnu organizační struktury popisuje 

Bartunek (1984). Tato studie je však více teoretická i přes využití případové studie 

a popis změn v organizaci veřejné správy po dobu několika let. Závěry z jejího vý-

zkumu reagují na argument, že organizační struktura vyjadřuje nejenom vnímání 

nositele změny, ale i následné činy, které z nich plynou (Ranson et al., 1980). Závěry 

vybízejí k výzkumům zaměřeným na dvě oblasti vzniku, vývoje vnímání nositele 

změny a výstupů ve vztahu k vnímání nositele změny stejně jako později vyzval další 

autory Bunderson a Sutcliffe (1995). 

Dalším významným výzkumem je vnímání nositele změny při rozhodování, který 

přímo poukazuje na volbu nositele změny jako determinant organizační struktury 

(Bobbitt Jr. & Ford, 1980). Bobbit a Ford (1980) zkoumají vliv organizačních faktorů 

velikosti, technologií a prostředí organizace na vnímání a motivaci nositele změny a 

následně sledují, jak toto vnímání a motivace ovlivňuje výběr mezi možnými změ-

nami, které vedou ke změně organizační struktury. Jejich model zahrnuje i hodnocení 

výstupu organizační změny z pohledu nositele změny, tak z pohledu dalších účast-

níků pro zajištění validity výzkumu. Tento výzkum však z procesního pohledu 

uvažuje pouze část procesu, a to samotné rozhodování a implementaci. Výzkum je 

zaměřen pouze na změnu organizační struktury bez ohledu na další komponenty or-

ganizačního designu. 

3.3 Nositel změny a organizační design 

Nositel změny v oblasti organizačního designu není doposud příliš zkoumán i přes 

urgenci autorů se tomuto tématu věnovat (Bartunek & Rynes, 2014; Burnes & 
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Jackson, 2011). Jako jedni z prvních autorů se zabývají nositelem změny jako výraz-

ným vlivem na tvorbu organizačního designu Lee a Puranam (2015). Je to jeden 

z prvních výzkumů, který posunul výzkum vnímání nositele změny a jeho profesních 

zkušeností v procesu organizační změny od pozdějšího rozhodování vpřed k samot-

nému navrhování organizační struktury v rámci organizačního designu ať už jedné 

nebo více alternativ. Poznámka Löwestadta (1993) o nutnosti podpořit výzkum vní-

mání člověka v konkrétní situaci v organizaci větším počtem empirických studií je 

stále aktuální. Přístup nositele změny ke změně organizační struktury s důrazem na 

tvorbu alternativ organizačního designu je situací, kde výzkum na toto téma vhodně 

na tuto poznámku reaguje. 

Zároveň výsledky uvedeného experimentu Lee a Puranama (2015) poukazují na 

tendenci nositele změny se zaměřovat na rozdělení aktivit, dělbu práce než na jejich 

integraci což poukazuje na odlišnost od jedné z definic organizačního designu dle 

Burtona, Obela a Håkonssonové (2015). Předchozí zkušenosti a vnímání nositele 

změny jsou důležitým aspektem při vytváření organizačního designu a organizační 

změny z pohledu zahrnutých komponent organizačního designu. Změna organizační 

struktury je základní komponentou organizačního designu a její změna má vliv do 

mnoha dalších komponent organizačního designu, které jsou ve vzájemném vztahu. 

Právě propojení dílčích komponent organizačního designu může být silnou stránkou 

nositele změny při změně organizační struktury. 

V publikacích z posledních let je poukazováno na důležitost přístupu k procesu de-

signu a změně organizační struktury právě z důvodu silný vliv nositele změny na 

výstup organizační změny struktury (Bartunek & Rynes, 2014; Burnes & Jackson, 

2011; Kunisch et al., 2017). Nositelé změn mohou mít však různý pohled na organi-

zační změnu a mohou výrazně ovlivnit podobu i celkový průběh (Dougherty, 1992; 

Tichy, 1975; Tichy & Nisberg, 1976). Nositel změny a výzkum jeho přístupu ke změně 

organizační struktury představuje individuální úroveň analýzy, která v kombinaci 

s organizační úrovní analýzy může poskytnout vysvětlení, jak je změna organizační 

struktury ovlivněna právě nositelem změny. Propojení individuální a organizační 

úrovně analýzy v tomto výzkumu reaguje na doporučení Walshe (1995) propojit 

dílčí úrovně analýzy výzkumu nositele změny vnímání a profesních zkušeností. 

Organizační design sám o sobě není dotvořen, dokud nejsou obsazeny pozice, role 

a odpovědnosti lidmi (Bate et al., 2000). K tomu, aby se nový návrh organizační 

struktury a provázaných aktivit projevil v organizaci, je zapotřebí implementovat 

nový návrh v podobě aktivit organizační změny. Do té doby je organizační design 

pouhým návrhem, stejně jako mnohé nákresy architektů, kteří neměli příležitost své 
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návrhy realizovat. K tomu, aby byl návrh realizovaný, musí v organizaci dojít k roz-

hodnutí o konkrétní alternativě organizační struktury jako jedné z komponent 

organizačního designu. K tomu, aby bylo možné rozhodnout o preferované alterna-

tivě, musí být v organizaci dostupná jedna nebo více alternativ, ze kterých nositel 

změny může vybrat preferovanou alternativu v dané organizaci. Simonovy (1993) tři 

dovednosti nositele změny pro udržitelnost a rozvoj organizace tento fakt podporují. 

Přístup ke změně organizační struktury nositelem změny již ve fázi navrhování nové 

struktury a nového organizačního designu je důležitou součástí celého procesu 

změny organizační struktury od její iniciace až po dokončenou implementaci v orga-

nizaci. Právě fáze generování alternativ a jejich kompozice z pohledu zahrnutých 

komponent organizačního designu může být příčinou vysokého procenta neúspěš-

nosti při změně organizační struktury. Tento argument podporuje i Burnes (1996), 

který poukazuje na nutnost zohlednění komponent organizačního designu v procesu 

organizační změny. Disertační práce reaguje na nedostatečný výzkum nositele 

změny z pohledu organizačního designu. Především pak na přístup nositele změny 

ke změně organizační struktury, kde důležitým aspektem je samotný návrh jedné 

nebo více alternativ organizačního designu jako uvažovaných komponent organizač-

ního designu. 
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4 Výzkumný rámec 

Změna organizační struktury je výraznou organizační změnou a zásahem do orga-

nizace. Výzkumy organizačních změn stále poukazují na vysoké procento neúspěchu 

prováděných organizačních změn. Obvykle uváděnou míru neúspěchu 70 procent 

(Balogun & Hailey, 2008; Beer & Nohria, 2000; Jacobs et al., 2013; Kotter, 2000; 

Pellettiere, 2006; Sturdy & Grey, 2003; Wetzel & Dievernich, 2014; Worley & 

Mohrman, 2014) nelze brát jako univerzální měřítko (Hughes, 2011). M. E. Smith 

(2002) ve svém výzkumu tuto diskutovanou míru neúspěchu okolo 70 procent sice 

potvrzuje, ale poukazuje na důležitost posuzování míry neúspěchu dle typu organi-

zační změny. Míra neúspěšnosti prováděných změn stále často skloňovaným 

tématem jak v akademické diskusi tak v praxi.  

Avšak příčina neúspěchu organizační změny nemusí spočívat přímo v procesu or-

ganizační změny, ale mnohem dříve, a to v samotném procesu organizačního 

designu. Organizační design však nevznikne sám o sobě, ale je výstupem nositelů 

změn, kterými je každý, kdo tvoří následně navazuje dalšími aktivitami ke změně 

současného stavu ke stavu preferovanému (Simon, 1996). Organizační design navíc 

dle Puranama je forma lidského způsobu řešení problému, kde problémem je shro-

máždění jednotlivců s různorodými znalostmi a zájmy, aby společně dosáhli něčeho, 

čeho by jednotlivec sám nemohl nedosáhnout (Puranam, 2012). Příčina neúspěchu 

finální změny organizační struktury tak vede až k nositeli změny a jeho přístupu k or-

ganizačnímu designu s cílem navrhnout novou organizační strukturu organizace. 

Nositel změny tak může mít zásadní vliv na iniciaci a design alternativ v porovnání 

se zamýšleným, preferovaným budoucím stavem představující výstup implemen-

tace. Samotná tvorba organizačního designu při změně organizační struktury 

v organizaci je zatím neprozkoumaná oblast a výstupy z výzkumu mohou svými po-

znatky výrazně přispět k současnému stavu poznání.  

Proto tato disertační práce reaguje na argument důležitosti přístupu nositelů 

změn k procesu designu a změně organizační struktury (Bartunek & Rynes, 2014; 

Burnes & Jackson, 2011). Spojení oblasti organizačního designu, organizační změny 

a nositele změny umožní reagovat na aktuálně indikovanou potřebu zaplnění pro-

storu ve stavu poznání v oblasti organizační změny. Vzhledem k provázanosti 

literární rešerše a metodiky disertační práce je kapitola č. 4 Výzkumný rámec nutnou 

součástí disertační práce vycházející z charakteristik zvoleného kvalitativního pří-

stupu a metody disertační práce uvedené v kapitole č. 5.2 Kvalitativní přístup a 

metoda. Výzkumný rámec pro výzkum zaměřený na identifikaci faktorů ovlivňující 
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přístup nositele změny ke změně organizační struktury společně s definovanými vý-

zkumnými otázkami jsou základem pro provedení zvoleného kvalitativního 

výzkumu metodou vícenásobné případové studie (De Massis & Kotlar, 2014; 

Eisenhardt, 1989; Myers, 2013; Rule & John, 2015; Siggelkow, 2007). 

Výzkumný rámec představuje integrovaný pohled na zkoumanou problematiku za 

účelem vymezit oblasti a předmět výzkumu ve zkoumaném kontextu organizačního 

designu (Eisenhardt, Graebner, & Sonenshein, 2016; Stake, 2006). Toto vymezení je 

představeno na obrázku č. 1 Vymezení výzkumu v oblasti organizační změny, kde 

jsou znázorněny výchozí oblasti reprezentující organizační změny a organizační de-

sign. Těmito oblastmi jsou kontext, obsah a proces, které vymezují oblast výzkumu, 

tak jak doporučuje i Pettigrew (1987). Nositel změny je pak čtvrtou vymezující ob-

lastí, která je hlavním předmětem zkoumání. Právě nositel změny svým přístupem 

k celému procesu organizačního designu ovlivňuje celkový výstup tohoto procesu. 

Přístup nositele změny ke změně organizační struktury je dle Burnese a Jacksona 

(2011) jedním z možných příčin selhávání prováděných organizačních změn. Přístup 

nositele změny je charakterizován jako jeho hodnoty zachycující obsah organizační 

změny a způsob provedení, jakým je takový proces řízen (Burnes & Jackson, 2011). 

Avšak právě vliv nositele změny na tento proces a výstupy nejsou doposud dosta-

tečně prozkoumány. Proto cílem této disertační je identifikace faktorů ovlivňujících 

přístup nositele změny ke změně organizační struktury. 

Obrázek  1 - Vymezení výzkumu v oblasti organizační změny 

 

Dle Burnese a Jacksona (2011) je skrytou příčinou neúspěšnosti organizačních 

změn sladění hodnot s organizací, přístupem k organizační změně a typem organi-

zační změny. Proto se tato práce nezaměřuje pouze na oblast organizační změny, ale 

pro svůj výzkum využívá znalostí dostupných v rámci výzkumu z oblasti organizač-

ního designu. Tato oblast hledí na organizační strukturu jako na jednu z důležitých 
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komponent organizačního designu (Donaldson, 2001; Galbraith, 1974; Waterman et 

al., 1980), který posunuje pohled na změnu organizační struktury před samotné roz-

hodování o změně a plánování změny organizační struktury k samotnému návrhu 

organizační struktury a dalších souvisejících komponent organizačního designu jako 

determinantu možných dopadů do celé organizace.  

Změna organizační struktury jedním z typů organizační změny a v této disertační 

práci je vymezena čtyřmi oblastmi překrývající s oblastí organizačního designu: Ob-

sah, Kontext, Proces, Nositel změny (Armenakis & Bedeian, 1999; Bartunek & Rynes, 

2014; Burke, 2014; Burke & Litwin, 1992; Burnes, 2004; Burnes & Jackson, 2011; 

Kunisch et al., 2017; Langley et al., 2013; Nadler & Tushman, 1997; Pettigrew, 1987; 

Van de Ven & Poole, 2005; Whetten, 1989). Změna organizační struktury však spadá 

jak do oblasti organizačního designu, tak do oblasti organizační změny.  

Propojení prokazuje nejen definice organizační změny Goodsteina a Burkeho 

(Goodstein & Burke, 1991), kteří popisují organizační změnu jako proces, který za-

hrnuje zhodnocení současného stavu organizace, návrh budoucího preferovaného 

stavu a samotnou implementaci organizační změny vedoucí k tomuto požadovaném 

stavu organizace, ale také Simon (1993), který z pohledu organizačního designu po-

ukazuje na tři důležité dovednosti k zajištění udržitelnosti organizace, kterými jsou 

(1) dovednost předvídat formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost generování alter-

nativ a (3) dovednost rychlé implementace preferované varianty. První a druhá 

dovednost úzce souvisí s oblastí organizačního designu. Třetí dovednost pak organi-

zační změnu, jako implementaci preferované alternativy do organizace. Dovednost 

generování alternativ a volba preferované varianty je můstkem mezi organizačním 

designem a organizační změnou (Bobbitt Jr. & Ford, 1980; Fincham & Rhodes, 2005; 

Hambrick & Snow, 1977; Simon, 1993). Právě tvorba alternativ organizačního de-

signu z pohledu obsahu a procesu je zatím nezkoumanou oblastí. Obsah vytvářené 

alternativy představují komponenty organizačního designu. Komponenty organizač-

ního designu vychází z jednotlivých modelů organizačního designu a organizační 

změny. Převážná většina těchto modelů upozorňuje na vzájemný vztah mezi kompo-

nentami organizačního designu a upozorňují na důležitost souladu mezi nimi 

(Burton et al., 2015; Churchill, 1997; Cummings & Worley, 2015; Daft, 2012; 

Galbraith, 1977, 2002; Jones & George, 2011; Leavitt, 1965; Pirožek, 2005; Senior & 

Swailes, 2010; Tichy, 1982; Waterman et al., 1980; Weisbord, 1976).  

Vymezení výzkumu v první a druhé oblasti obsahu a kontextu je v disertační práci 

vyjádřen komponentami organizačního designu. Komponenty organizačního de-

signu vycházejí z analýzy komponent organizačního designu z modelů organizačního 

designu a organizační změny. Postup zpracování analýzy komponent organizačního 
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designu je uveden v kapitole č. 1. Samotný přehled modelů a dílčích komponent je 

pak uveden v příloze č. 1. Oblast kontextu v modelech organizačního designu a orga-

nizační změny představuje prostředí organizace jako jednu z komponent 

organizačního designu. Prostředí představuje důležitou komponentu organizačního 

designu pro úzkou vazbu na vnější i vnitřní situaci organizace, kterým je potřeba se 

v průběhu vývoje organizace přizpůsobit. Kontext, ve smyslu vnějšího a vnitřního 

prostředí představuje v rámci výzkumu důvod neboli důvody pro samotnou iniciaci 

změny organizační struktury. Obsah ve výzkumu představují dílčí komponenty orga-

nizačního designu, které dle teorií jsou ve vzájemném vztahu. Změna v jedné 

komponentě organizačního designu ovlivňuje i další komponenty. Přístup ke změně 

organizační struktury z pohledu obsahu tohoto typu změny je jedním ze sledovaných 

konceptů. Obsah v podobě komponent organizačního designu umožní identifikovat 

uvažované a zahrnuté komponenty organizačního designu při změně organizační 

struktury v organizaci.  

Vymezení výzkumu v třetí oblasti procesu vychází ze samotného procesu změny 

organizační struktury s velmi úzkým propojením dvou oblastí organizačního designu 

a organizační změny, kterým předchází samotná potřeba a iniciace změnit organi-

zační strukturu. Vymezení výzkumu v oblasti procesu tak vychází právě z poznatku 

Simona (1993), který z pohledu organizačního designu poukazuje na tři důležité do-

vednosti k zajištění udržitelnosti organizace, kterými jsou (1) dovednost předvídat 

formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost generování alternativ a (3) dovednost 

rychlé implementace preferované varianty.  

Vymezení obsahu ve čtvrté oblasti nositele změny je ve výzkumu klíčová. Koncepty 

týkající se nositele změny jsou předchozí zkušenosti a jeho vnímání situace v organi-

zaci. Samotné Simonovy (1993) dovednosti přísluší lidskému elementu. Lidský 

element v této práci představuje nositel změny. Simon (1996) hledí na nositele 

změny jako na každého jedince, který navrhuje design a hledá cesty za účelem změny 

současného stavu do stavu preferovaného. Zároveň nositelem změny může být in-

terní nebo externí jednotlivec nebo skupina zodpovědná za iniciaci, realizaci 

a provádění změny (Balogun & Hailey, 2004; Caldwell, 2003b). Přístup nositele 

změny je ovlivněn schopností vnímání a porozumění kontextu organizace (Hailey & 

Balogun, 2002). V tomto výzkumu jsou to komponenty organizačního designu v po-

době kontextu a obsahu. Puranam (2012) avšak zároveň poukazuje na problém 

organizačního designu, kterým dle jeho názoru je shromáždění jednotlivců s jejich 

různými znalostmi a zkušenostmi za účelem dosažení společného zájmu, kterého by 

nemohli dosáhnout samostatně. 
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Uvedené oblasti kontextu, obsahu, procesu a nositele změny tvoří vstup do rámce 

výzkumu, který má za cíl vytvořit teorii s cílem odhalit faktory ovlivňující přístup no-

sitele změny ke změně organizační struktury, které mají vliv na výstup celého 

procesu organizačního designu a organizační změny. Základní výzkumný rámec pří-

stupu ke změně organizační struktury je znázorněn na obrázku č. 2. 

Obrázek  2 - Výzkumný rámec změny organizační struktury 

 

Výzkumný rámec tvoří vstup pro zpracování metodiky práce a poskytuje vymezení 

výzkumu změny organizační struktury v rámci celého procesu organizačního de-

signu a organizační změny se zaměřením na iniciaci a design v porovnání se 

zamýšleným nebo nezamýšleným výstupe implementace. Samotná tvorba organizač-

ního designu při změně organizační struktury v organizaci je zatím neprozkoumaná 

oblast a výstupy z výzkumu mohou svými poznatky výrazně přispět k současnému 

stavu poznání.  

Výzkumný rámec změny organizační struktury využívá procesního pohledu z dů-

vodu možnost získání informací o organizační struktuře před organizační změnou, 

po organizační změně a zároveň i z procesu vedoucího k budoucímu stavu. Rámec, 

který je využit v tomto výzkumu, je uveden na obrázku č. 2. Sekce „Důvody“ vystihuje 

analýzu současného stavu organizace se zaměřením především na zjištění příčin 

a hlavního důvodu pro změnu organizační struktury. Sekce „Důvody“ reprezentuje 

komponentu organizačního designu, která pokrývá prostředí organizace. Sekce „Or-

ganizační design“ zkoumá samotný postup a dílčí fáze v organizaci od iniciace změny 

organizační struktury, návrhy alternativ, rozhodnutí, přípravy implementace a vý-

stupů samotné změny organizační struktury. Sleduje taktéž vstup nositelů změn 

do tohoto procesu a zároveň zkoumá jejich vliv na návrh budoucího stavu, který 

může působit kdykoli během procesu. Sekce „Výstupy“ slouží pro kritické porovnání 

preferovaného, plánovaného stavu se skutečností po implementaci změny organi-

zační struktury. Je tak oporou pro zvolený kvalitativní přístup a metodu výzkumu 

disertační práce, která na tento rámec velice úzce navazuje a je vstupem pro další 
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kroky metodiky disertační práce, především pak pro vymezení sběru, zpracování a 

analýzy dat. 

Propojení oblasti organizačního designu, organizační změny nositelem změny 

umožňuje porovnání individuální a organizační úrovně analýzy. Pro toto porovnání 

je využita analýza modelů organizačního designu a organizační změny s odvozením 

zkoumaných komponent organizačního designu na obou úrovních analýzy. Z po-

hledu dílčích úrovní analýzy je výzkum zaměřen na nositele změny a jeho 

charakteristiky určenými profesními zkušenostmi a vnímáním situace v organizaci 

z pohledu individuální úrovně analýzy (Barratt-Pugh et al., 2013; Boeker, 1997; e.g. 

Caldwell, 2003b; Cummings & Worley, 2015; Moorhead, 1981). Organizační úroveň 

analýzy se zabývá analýzou organizace z pohledu organizačního designu, bez vlivu 

lidského elementu (Cummings & Worley, 2015). Na organizační úrovni analýzy je 

předmětem tohoto výzkumu proces návrhu a změny organizační struktury z pohledu 

obsahu za daného kontextu organizace. Předmětem výzkumu disertační práce na in-

dividuální úrovni analýzy je nositel změny a jeho vliv na organizační design 

z pohledu obsahu a procesu v porovnání s organizační úrovní analýzy, kde je zkou-

mán celkový výstup změny organizační struktury v organizaci z pohledu dotčených 

komponent organizačního designu. Disertační práce tak propojuje individuální a or-

ganizační úroveň analýzy organizace. 
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5 Metodika zpracování disertační práce 

Metodika zpracování této disertační práce vychází z  doporučení Robertse (2010) 

a Rudestama a Newtona (2015), kteří představují doporučovanou skladbu meto-

dické kapitoly. Kapitola č. 5 je proto zpracována do sedmi částí, které diskutují 

a argumentují vhodnost zvolených postupů výzkumu vztahu nositele změny a změny 

organizační struktury v souvislosti s organizačním designem. První část je zaměřena 

na diskusi filozofických předpokladů výzkumu a paradigmat, které určují vhodný pří-

stup k výzkumu. Druhá část představuje zvolený kvalitativní přístup a metodu 

vícenásobné případové studie. Třetí a čtvrtá část diskutuje principy výběru vzorku a 

představuje protokol případové studie zajišťující validitu napříč jednotlivými pří-

pady. Pátá část přísluší sběru dat. Šestá část představuje analýzu dat a v návaznosti 

je představena sedmá část věnovaná popisu procesu kódování. 

Hlavním cílem disertační práce je identifikace faktorů ovlivňující přístup nositele 

změny ke změně organizační struktury. Tento cíl je vymezen hlavní výzkumnou otáz-

kou a dvěma podotázkami: 

Cíl práce 

Identifikaci faktorů ovlivňujících přístup nositele změny ke změně organizační 

struktury. 

Výzkumné otázky 

VO1 Jak nositel změny ovlivňuje přístup k organizačnímu designu při změně organi-

zační struktury? 

VO1a Jak nositel změny ovlivňuje obsah organizačního designu při změně organi-

zační struktury? 

VO1b Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního designu při změně organi-

zační struktury? 

5.1 Filozofické předpoklady a paradigma výzkumu 

Metodika disertační práce a její dílčí postupy vychází z uvedeného cíle práce a vý-

zkumných otázek, které tvoří vstupy pro rozhodování o podobě výzkumu (Saunders, 

Lewis, & Thornhill, 2009; Stake, 2010; Yin, 1994). Z předpokladů filozofie vědy, pak 

vychází další kroky rozhodování o přístupu k výzkumu, které je založeno na samo-

statném předmětu výzkumu (Denzin & Lincoln, 2018; Patton, 2015). Uváděny jsou 
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čtyři základní filozofické předpoklady: ontologie, epistemologie, axiologie a metodo-

logie determinující přístup k výzkumu a následně i rozhodnutí o volbě metody 

(Bryman, 2012; Creswell & Poth, 2017; Guba & Lincoln, 1994; Saunders et al., 2009).  

Vhodná kombinace charakteristik jednotlivých filozofických předpokladů před-

stavená na obrázku č. 3 předurčuje volbu paradigmatu výzkumu, které rozhoduje 

o přístupu k výzkumu (Creswell & Poth, 2017; Guba & Lincoln, 1982). Obecné rozdě-

lení paradigmat na racionální a naturalistické (Guba & Lincoln, 1982) vede k dvěma 

základním přístupům k výzkumu, a to kvantitativnímu (racionální paradigma) a ke 

kvalitativnímu (naturalistické paradigma) přístupu. Povaha výzkumných otázek di-

sertační práce společně s následnou diskusí filozofických předpokladů zamýšleného 

výzkumu argumentuje vhodnost naturalistického paradigmatu, tudíž kvalitativního 

přístupu k metodice disertační práce. 

Obrázek  3 - Filozofické předpoklady výzkumu 

 

První filozofický předpoklad se zabývá ontologií. Ontologie vymezuje paradigma 

z pohledu vnímání světa (reality) na základě dvou charakteristik: objektivismu 

a subjektivismu (Guba & Lincoln, 1994; Saunders et al., 2009). Filozofickým předpo-

kladem objektivismu je existence společenských entit nezávisle na vnějším 

prostředí. Naopak subjektivismus vychází z předpokladu, že lidská aktivita je důsled-

kem vzájemného ovlivňování prostřednictvím interakcí mezi lidmi, jejich vnímáním 

a aktivitami (Guba & Lincoln, 1982, 1994; Saunders et al., 2009). Další charakteris-

tika ontologie vymezuje samotný způsob vnímání reality neboli vidění světa jako 

jediného možného světa, tj. jeden svět nebo jako mnohonásobné vnímání světa růz-

nými subjekty, především pak účastníky výzkumu (Creswell & Poth, 2017; Guba & 
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Lincoln, 1994). Filozofické předpoklady ontologie pro tento výzkum poté představují 

charakteristiky subjektivismu a mnohonásobného vidění světa pro cílený výzkum 

nositelů změny v daném kontextu. 

Druhý filozofický předpoklad se zabývá epistemologií, která vymezuje způsob, ja-

kým poznáváme zkoumanou realitu (Bryman, 2012; Creswell & Poth, 2017; Guba & 

Lincoln, 1994; Saunders et al., 2009). Základní vymezení epistemologie je určeno 

dvěma charakteristikami. Jednou z otázek je, jak měřit poznání (Guba & Lincoln, 

1994; Saunders et al., 2009). Pro měření poznání lze vycházet ze dvou pohledů: první 

vychází z faktu, že poznání lze změřit, především v případech, kde předmětem vý-

zkumu jsou reálná, pozorovatelná fakta poskytující možnost identifikovat vztah 

příčiny a následku (Guba & Lincoln, 1982). Naopak v případě, kdy je předmětem vý-

zkumu člověk, jeho chování, přístupy a hodnoty, nelze jednoduše poznání změřit, 

a proto vychází z interpretace subjektivních významů a zkušeností, z interakce jako 

dopředné či zpětné vazby (Guba & Lincoln, 1982). Druhá charakteristika filozofic-

kého předpokladu epistemologie se vztahuje ke kontextu, ve kterém je předmět 

výzkumu zkoumán (Creswell & Poth, 2017; Guba & Lincoln, 1982, 1994). V případě 

měřitelných, pozorovatelných faktů není výzkum vázaný na kontext výzkumu (Guba 

& Lincoln, 1982). Naopak v případě, kdy je předmětem výzkumu člověk a jeho cho-

vání, přístupy a hodnoty, je poznání interpretováno s cílem dostat se co nejblíže 

účastníkům výzkumu, kteří jsou předmětem výzkumu pro pochopení kontextu, který 

má v tomto případě významný vliv na samotnou interpretaci (Guba & Lincoln, 1982). 

Právě interpretace získaných znalostí z výzkumu je vhodným předpokladem pro vý-

zkum této disertační práce. 

Třetí filozofický předpoklad se zabývá axiologií. Axiologie vymezuje vztah hodnot 

výzkumníka k řešenému výzkumu (Cavana, Delahaye, & Sekaran, 2001; Creswell & 

Poth, 2017; Saunders et al., 2009). Axiologie rozlišuje dva pohledy na základě posta-

vení hodnot výzkumníka ke zkoumanému problému. Na jedné straně je axiologie 

vymezena neutrálním vztahem vůči hodnotám výzkumníka ke zkoumanému pro-

blému. To znamená, že výzkumník neovlivňuje svými hodnotami předmět výzkumu 

a vybírá metodologii podporující objektivitu výzkumu. Tento pohled je vyjádřen 

i rčením vycházející z výsledků „data mluví za sebe“ (Guba & Lincoln, 1982). 

Na druhé straně vymezuje axiologie opačnou situaci, kdy hodnoty výzkumníka mo-

hou ovlivnit řešený výzkum (Creswell & Poth, 2017; Guba & Lincoln, 1982; Saunders 

et al., 2009). V tomto případě je zapotřebí následně diskutovat tento vliv, který je vy-

jádřen diskusí o validitě a spolehlivosti výzkumu. Vzhledem k předmětu výzkumu 

a cíli práce vychází disertační práce z předpokladu, kde dochází ke vlivu hodnot vý-

zkumníka k řešenému výzkumu. 
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Čtvrtý filozofický předpoklad metodologie se zabývá procesem výzkumu (Bryman, 

2012; Creswell & Miller, 2000; Saunders et al., 2009). Filozofický předpoklad meto-

dologie vymezuje proces výzkumu z pohledu zaměření, logiky výzkumu a určení 

teorie (Bryman, 2012; Creswell & Poth, 2017; Guba & Lincoln, 1994; Saunders et al., 

2009). Zaměření výzkumu vychází opět z cíle práce a výzkumných otázek a je možné 

jej rozdělit do čtyř kategorií na explanaci, predikci, deskripci a exploraci. Logika vý-

zkumu představuje dedukci, abdukci a indukci. Určení teorie vychází ze zaměření 

výzkumu a logiky výzkumu, a může být zaměřeno na testování teorie, rozvoj teorie, 

anebo na tvorbu teorie. Právě vztah mezi výzkumem a teorií pomáhá určit samotný 

přístup k řešenému výzkumu (Bryman, 2012). Určení teorie je zásadní pro určení 

procesu výzkumu (Babbie, 2013; Bryman, 2012). Proces výzkumu disertační práce 

je zaměřen na exploraci situace s induktivním přístupem s cílem vytvoření nové teo-

rie. Volba charakteristik pro proces výzkumu je provedena v souladu s uvedenými 

charakteristikami ontologie, epistemologie a axiologie. Zobrazení zvolených charak-

teristik je zobrazeno na obrázku č. 3 Filozofické předpoklady výzkumu. 

Filozofický předpoklad metodologie se od předchozích tří filozofických předpo-

kladů ontologie, epistemologie a axiologie liší. Dle Lincolnové a Guby (1982) 

u charakteristik filozofického předpokladu metodologie již nejde o axiomatické vy-

mezení, ale o postoj (posture) k výzkumu. Charakteristiky metodologie oproti 

ontologii, epistemologii a axiologii lze vzájemně kombinovat. Filozofické předpo-

klady metodologie pomáhají zvolit paradigma tak, aby paradigma i zvolené 

charakteristiky metodologie byly ve vzájemném souladu (Guba & Lincoln, 1982, 

1994).  

Paradigma výzkumu pak vychází z ontologie, epistemologie, axiologie a metodolo-

gie v takové kombinaci, která je ve vzájemném souladu (Creswell & Poth, 2017; 

Denzin & Lincoln, 1994; Guba & Lincoln, 1982, 1994). Paradigma určuje pohled na 

svět, způsob přemýšlení a smysl komplexního reálného světa (Patton, 2015). Přes-

něji řečeno paradigma představuje způsob zkoumání sociálního fenoménu, díky 

kterému je možné získat konkrétní porozumění zkoumaného fenoménu (Saunders 

et al., 2009). 

Základní dvě rozdělení vědeckých paradigmat vychází z uvedených charakteristik 

ontologie, epistemologie, axiologie a metodologie, kde Guba a Lincolnová (1982) je 

označují jako racionální a naturalistické. Na obrázku č. 3 Filozofické předpoklady vý-

zkumu jsou zřetelné protichůdné charakteristiky ontologie, epistemologie a 

axiologie. Na levé straně je prezentováno racionální paradigma charakteristikami 

ontologie s objektivismem a vnímání světa jako jediného možného; charakteristi-

kami epistemologie s možností měřit fakta bez vazby na kontext; charakteristikou 
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axiologie jako neutrální pozice hodnot výzkumníka k výzkumu. Kombinace těchto 

uvedených charakteristik a jejich nuance společně s dalšími možnými charakteristi-

kami metodologie vede k dalším specificky definovaným paradigmatům například 

pozitivismus, který je vychází z deduktivního přístupu a testování teorie s cílem vy-

světlit (explanace) vztah závislosti mezi sledovanými jevy. 

Pravá strana obrázku č. 3 pak svými charakteristikami prezentuje naturalistické 

paradigma charakteristikami ontologie se subjektivismem a mnohonásobným vní-

máním světa; charakteristikou epistemologie interpretování významů těchto 

různých světů vázaných na kontext; charakteristikou axiologie s uváděným vlivem 

hodnot výzkumníka k prováděnému výzkumu. Kombinace těchto uvedených charak-

teristik a jejich nuance s dalšími možnými charakteristikami metodologie vede 

k dalším specificky definovaným paradigmatům. Příkladem může být interpretivis-

tické paradigma konstruktivismus, které vychází z induktivního přístupu 

zaměřeným na vytváření teorie, které je vhodné pro explorativní zaměření práce 

(Bryman, 2012; Creswell & Poth, 2017; Patton, 2015). 

Zjednodušený pohled na rozdělení na racionální a naturalistické paradigma může 

představovat rozdělení na kvantitativní výzkum a na kvalitativní výzkum. Avšak jak 

uvádí Bryman (2012 str. 35), kvantitativní a kvalitativní výzkum se neliší pouze 

v možnosti „měřit“ ve kvantitativním výzkumu oproti kvalitativnímu, ale o prováza-

nost ontologie, epistemologie, axiologie a metodologie výzkumu. Vzhledem 

k vymezení charakteristik všech uvedených filozofických předpokladů výzkumu této 

disertační práce, výše v textu a na obrázku č. 3 Filozofické předpoklady zeleným zvý-

razněním, vychází výzkum této disertační práce z naturalistického paradigmatu, 

zjednodušeně řečeno je kvalitativním výzkumem, sledujícím interpretivistické para-

digma konstruktivismu. Další text diskutuje zvolený kvalitativní přístup a následně 

i metodu výzkumu na základě ověřování všech filozofických předpokladů, především 

pak filozofického předpokladu metodologie s charakteristikami metodologie, a to 

přesněji na zaměření výzkumu, logiky výzkumu a určení teorie s předchozími cha-

rakteristikami ontologie, epistemologie a axiologie (Creswell & Poth, 2017). 
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5.2 Kvalitativní přístup a metoda 

Podstata zamýšleného výzkumu spočívá v exploraci přístupů nositele změny v da-

ném kontextu změny organizační struktury. Vzhledem ke spojení organizační 

a individuální úrovně analýzy přes komponenty organizačního designu vyžaduje vý-

zkum poměrně široký záběr zaměřený na kontext a propojení dílčích komponent 

organizačního designu jak na úrovni organizace, tak na úrovni nositele změny. Záro-

veň podoba výzkumných otázek počínající zájmenným příslovcem „jak“ (Myers, 

2013; Pratt, 2009; Yin, 1994) předurčuje právě explorativní podobu výzkumu. Vzhle-

dem k uvedeným specifikům explorativní povahy výzkumu, specifického kontextu 

a definovaných výzkumných otázek je proto pro tuto disertační práci zvolen empi-

rický, kvalitativní výzkum, který v posledních letech začíná být uznáván i mezi 

výzkumníky z odborných časopisů s vysokým dopadem na rozvoj poznání v oblasti 

managementu (S. L. Rynes & Bartunek, 2016). Definice kvalitativního výzkumu pro 

účely této práce vychází z definice, která považuje kvalitativní výzkum za vědecký 

přístup, který zkoumá především význam a interpretaci ve vztahu k danému kon-

textu (Ketokivi & Choi, 2014). Umožňuje tak výzkumníkům lépe porozumět a uchopit 

dynamiku zkoumaného fenoménu (Bartunek, 2012) stejně jako porozumět lidem, je-

jich interakcím, procesům a jejich smyslu (S. Rynes & Gephart, 2004). Rozhodnutí 

pro kvalitativní výzkum je podpořeno povahou výzkumu, která není zaměřena na 

měřitelná data nebo vyjádřena v číselných hodnotách, ale naopak vyjádření zkuše-

ností, přesvědčení, analýzu chování a názorů především nositelů změn (Greetham, 

2014; Velde, Jansen, & Anderson, 2004). V oblasti výzkumu organizační změny pře-

važují svým počtem neempirické publikace zabývající se přímo změnou organizační 

struktury (Bartunek & Rynes, 2014). Tato práce proto přispívá k posílení empiric-

kého výzkumu zaměřeného na oblast změny organizační struktury. 

Pro explorativní povahu výzkumu zaměřeného na exploraci změny organizační 

struktury v daném kontextu organizace je nezbytné získat dostatek informací 

o změně organizační struktury, o nositelích změny a o procesu organizačního de-

signu a organizačních změnách v organizaci. Jako vhodná výzkumná metoda se zde 

nabízí případová studie, která je zaměřena na průzkum dynamiky, která poskytuje 

předpoklady (Eisenhardt, 1989) umožňující odhalit nové teorie. Tento výzkum si 

dává za cíl rozvoj organizačních teorií v propojení oblasti organizačního designu 

a organizační změny. Případové studie jsou často používány právě pro rozvoj nebo 

testování organizačních teorií (Barratt, Choi, & Li, 2011; Eisenhardt & Graebner, 

2007). Pro organizační teorie a pro management jako takový je rozvoj teorií jedním 

z hlavních vědeckých cílů. Vhodné pro zkoumání prostřednictvím případových studií 
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jsou především vynořující se situace, jako je právě organizační změna, v tomto pří-

padě změna organizační struktury z pohledu organizačního designu v organizaci. 

Pro výzkum organizačního nastavení a organizačních změn (Pettigrew, 2013; 

Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001) jsou doporučovány případové studie, které 

rozvoj organizačních teorií umožňují. Vhodnost případové studie jako metody pou-

žité pro tento výzkum vychází i z odpovědí na doporučená kritéria Yina (1994), který 

navrhuje zvážit použití případové studie, pokud (a) je výzkum zaměřen na zodpově-

zení otázek typu „Jak“ a „Proč“; (b) není možné manipulovat a jinak ovlivňovat 

chování účastníků studie; (c) je nutné postihnout kontextuální podmínky z důvodu 

jejich relevantnosti; nebo (d) není zcela možné určit hranice kontextu a zkoumaného 

fenoménu. 

Použití jedné případové studie je doporučováno při studiu unikátní situace, jevu, 

kdy je možné odhalit nové souvislosti nebo pro testování zvolené teorie (Baxter & 

Jack, 2008; Remenyi, 2012; Yin, 1994). S přihlédnutím k cíli disertační práce a vý-

zkumným otázkám se jeví vhodnější volbou vícenásobná případová studie, která 

umožňuje porovnání mezi případovými studiemi a tím poodhalit souvislosti a lépe 

přispět k rozvoji nových teorií (Eisenhardt, 1991; Eisenhardt & Graebner, 2007). 

Proto k výzkumu procesu změny organizační struktury je využita metoda vícená-

sobné případové studie. Vícenásobné případové studie jsou považovány za nejlepší 

cestu pro odhalení efektů a vztahů, které jsou jinak těžko pozorovatelné (Godfrey & 

Hill, 1995). Vícenásobná případová studie překonává nedostatky při odvozování te-

orií z kvantitativních dotazníkových šetření nebo naopak usuzování z jedné 

případové studie (Erwin & Garman, 2010; Woodside, 2010, 2016). Vícenásobné pří-

padové studie tak zvyšují spolehlivost výsledků, které by v případě jediné případové 

studie mohly být zavádějící (Grbich, 2013; M. B. Miles & Huberman, 1994). Vícená-

sobná případová studie zvyšuje i možnost generalizace pro možnost replikace 

zjištění prostřednictvím zkoumání vícero případů (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt et 

al., 2016; Piekkari, Welch, & Paavilainen, 2009).  

Vzhledem k výběru vícenásobné případové studie se zaměřením čistě na kvalita-

tivní přístup je dalším cílem této kapitoly zároveň i transparentnost pro rozsáhlou 

diskusi a častou kritiku kvalitativních přístupů k analýze dat vedenou v akademické 

obci. Přístup zaměřený i na transparentnost postupu v jednotlivých krocích s sebou 

nese i větší množství argumentace v jednotlivých částech následující kapitoly. 

5.3 Výběr vzorku 

Vzhledem k podstatě výzkumu, který je zaměřen na rozvoj teorií, vychází diser-

tační práce z teoretického výběru případů a nikoli z náhodného výběru, jak je tomu 
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u metod zaměřených na testování teorií (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 

2007; Ridder, 2017). Za teoretický výběr případů je považován výběr specifického 

případu, který je vhodný pro možnost objasnění vztahů a logiky mezi zvolenými kon-

cepty (Eisenhardt & Graebner, 2007). Vícenásobné případové studie nejsou založeny 

na výběru reprezentativního vzorku dat, ale na možnosti replikace, proto se doporu-

čuje pečlivě vybrat takový případ, který předpovídá dosažení podobných výsledků 

a zároveň poskytuje kontrastní výsledky pro možnost predikce (Yin, 1994). Pro sa-

motný výběr organizací v rámci výzkumu případových studií proto byla zvolena 

metoda účelového výběru („purposive sampling“) (Bernard, 2011). Účelový výběr je 

v literatuře označován za metodu teoretického výběru vzorku dat (Eisenhardt, 1989; 

Pettigrew, 2013), i když jsou známy i případy, kdy je označován za jeho podmnožinu 

(Coyne, 1997). Podstatou účelového výběru je výběr takových případů, které posky-

tují dostatek informací ke zkoumanému jevu, a proto jsou účelově vybrány, aby 

vhodně podpořily celkový výzkum (C. B. Meyer, 2001). Účelový výběr je specifický 

právě výběrem výzkumného vzorku za konkrétním účelem, kde je nutné nalézt spo-

lupracující subjekt (Bernard, 2011). K účelovému výběru je přistupováno v případě 

(a) pilotních studií například před rozsáhlými etnografickými studiemi; (b) v případě 

intenzivních případových studií například u longitudinálních kulturních fenoménů; 

(c) kritických případových studií nejčastěji v etnografických studiích; a (d) ve studi-

ích, kde je těžko dosažitelné nalezení populace (Bernard, 2011), což je případ této 

disertační práce.  

Disertační práce je zaměřena na výzkum přístupů ke změně organizační struktury. 

Výzkum je závislý na spolupráci organizací, které prošly změnou organizační struk-

tury. Toto zaměření určuje hlavní výběrové kritérium pro výběr jednotlivých 

případů (Robinson, 2014). Změna organizační struktury však může být dále rozlišo-

vána dle určení typu změny organizační struktury („downsizing“, „restructuring“, 

„delayering“) (Keidel et al., 1994; Stanford, 2007). Avšak v této studii mezi dílčími 

typy změny organizační struktury není rozlišováno. Definice organizační struktury 

Burtona Obela a Håkonssonové (2015), Childa (Child, 1972) a Duncana (1979) pou-

kazují na dvě charakteristiky organizační struktury, a to na přerozdělení pracovních 

rolí a zajištění koordinačních mechanismů. Za změnu organizační struktury pro 

účely této práce je považována taková změna organizační struktury, kdy dojde k vý-

raznému přerozdělení aktivit a zajištění koordinace v rámci nového přerozdělení. 

Výběrové kritérium organizací, které prošly změnou organizační struktury, posky-

tuje bázi pro nalezení odpovědí na výzkumné otázky a generalizaci díky porovnání 

přes jednotlivé případové studie. Další kritérium vymezující výzkumný vzorek je kri-

térium výběru organizací z podnikatelského sektoru. Veřejné sektor nebyl uvažován 
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pro výrazné odlišnosti od podnikatelského sektoru, především vysokou mírou regu-

lací a politického vlivu. 

Vzhledem k podstatě výzkumného cíle je záměrem nalézt heterogenní organizace, 

lišící se svými charakteristikami pro možnost generalizace z vícenásobné případové 

studie (Flyvbjerg, 2006; Pettigrew, 1990; Robinson, 2014). Vzhledem k explorativní 

povaze výzkumu je rozmanitost vybraných organizací vhodná právě pro posílení vy-

povídací hodnoty závěrů (Seawright & Gerring, 2008). Do výzkumu je zahrnuto šest 

organizací představující různá odvětví i velikost, které vyhovovaly výběrovým krité-

riím a byly ochotny se do výzkumu zapojit. Zvolený počet organizací odpovídá 

doporučovaným standardům pro provádění vícenásobných případových studií, kdy 

Eisenhardt (1989) doporučuje zahrnout čtyři až deset případových studií, což potvr-

zuje i Perry (1998). Méně než čtyři studie jsou považovány za nedostačující pro 

rozvoj organizačních teorií a více jak deset případových studií by bylo náročné stu-

dovat v dostatečném detailu nejen z pohledu času, ale i z pohledu zpracování dat 

(Eisenhardt, 1989, p. 545). Pokud však má být dosaženo kvalitní vícenásobné přípa-

dové studie, doporučuje Pettigrew (1990) zkušenému výzkumníkovi provést ne více 

jak čtyři až šest případů v průběhu tří let. Bowen (2008) tento argument podporuje 

tvrzením, že v případě účelového výběru je důležitější zaměřit se na adekvátnost vy-

braných organizací než na jejich počet. Nižší počet případových studií poskytuje 

vhled do kontextu organizace a vztahů mezi sledovanými koncepty („constructs“) 

(Voss, Tsikriktsis, & Frohlich, 2002). Kvalitu případových studií, i přes jejich menší 

počet, zvyšuje počáteční výzkumný rámec a definice výzkumných otázek (Mintzberg, 

1979), které jsou postihnuty v kapitole č. 4 Výzkumný rámec. 

Důležitým krokem ve výběru organizací je zároveň i následné zvolení klíčových 

respondentů (Bernard, 2011), v tomto výzkumu jsou to nositelé změny. Toto krité-

rium se odvíjí od podstaty tématu změny organizační struktury. Navrhování, 

rozhodování a implementace změny organizační struktury je povětšinou doménou 

top managementu s adekvátními pravomocemi. Avšak nositeli změny mohou být 

i osoby mimo skupinu top managementu, například manažeři z nižších úrovní řízení, 

jiní zaměstnanci, či externí spolupracovníci jako například konzultanti z externích 

společností. Výběrové kritérium pro určení nositele je jeho účast na vytváření nové 

podoby organizační struktury, potažmo nového organizačního designu. Dalšími re-

spondenty pro možnost ověření a triangulace dat jsou osoby, které byly změnou 

ovlivněny, anebo na změně spolupracovali. 

Tato výběrová kritéria korespondují s výzkumnými otázkami zaměřenými na or-

ganizační a individuální úroveň analýzy. Právě propojení víceúrovňové analýzy je 

velmi žádoucí a může teorii obohatit (Cummings & Worley, 2015; Klein et al., 1999), 
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a v oblasti organizační změny a organizačního designu tvoří integrovaný pohled me-

zeru ve stavu poznání (Damanpour, 1991; Van de Ven & Poole, 2005). Pro získání 

odpovědí na výzkumné otázky je tato práce zaměřena na individuální úroveň analýzy 

a na organizační úroveň analýzy. V individuální úrovni se jedná o zaměření na sa-

motné nositele změny. Předmětem výzkumu je získání informací o nositeli změny, 

o jeho přístupu k vytváření nové organizační změny s cílem identifikace komponent 

organizačního designu. Organizační úroveň analýzy je zaměřena na změnu organi-

zační struktury v návaznosti na změnu dalších komponent organizačního designu 

v organizaci. Pro zaměření na více úrovní analýzy v rámci jedné organizace, jedné 

případové studie, je tento výzkumný přístup jako vložená „embedded“ vícenásobná 

případová studie (Yin, 1994). Oproti holistické vícenásobné případové studii, která 

je zaměřena na zkoumaný fenomén z globálního pohledu, věnuje vložená („embed-

ded“) vícenásobná případová studie pozornost více úrovním analýzy. Využitím 

vložené („embedded“) vícenásobné případové studie se snižuje míra chybovosti 

vznikající mezi výzkumníkem a respondenty (C. B. Meyer, 2001). Jak poukazuje Row-

ley (2002), při zvolené metodě vícenásobné případové studie s vloženými 

(„embedded“) úrovněmi analýzy je vhodné využít protokol případové studie pro za-

jištění stejného postupu ve všech případech. 

5.4 Protokol případové studie 

Vzhledem k zvolené metodě vícenásobné případové studie je nutné připravit ta-

kové instrumenty a nástroje, které umožní opakovatelnost výzkumu přes jednotlivé 

případové studie (Eisenhardt, 1989; Gibbert, Ruigrok, & Wicki, 2008; Ravenswood, 

2011). Nejen pro tyto účely evidence dílčích případových studií je vytvořen protokol 

případové studie, který sumarizuje základní informace o výzkumném projektu, za-

znamenává jednotlivé kroky prováděné v průběhu výzkumu, vymezení výzkumného 

vzorku a dat, jak na organizační úrovni analýzy, tak na individuální úrovni analýzy, 

a uvádí seznam dodatečných dokumentů použitých v rámci výzkumu (Eisenhardt, 

1989; M. B. Miles & Huberman, 1994; Yin, 1994). Protokol případové studie tak 

umožní strukturovat aktivity pro průběžnou kontrolu a dohlížet na stejný postup vy-

konaných aktivit v jednotlivých organizacích (Voss et al., 2002; Yin, 1994).  

Tento protokol případové studie je rozdělen do šesti částí (Runeson & Höst, 2009). 

První část, preambule, popisuje účel protokolu, sumarizuje informace o způsobu ulo-

žení a manipulace s daty a další požadavky technického a administrativního 

zaměření. Druhá část popisuje obecné informace o projektu, zaměření projektu a vý-

zkumné otázky. Třetí částí obsahuje design výzkumu se zaměřením na popis typu 

případové studie, předmět výzkumu s určením úrovně analýzy a výběrových kritérií 
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pro zařazení organizace do výzkumu. Čtvrtá část protokolu případové studie je vě-

nována postupům prováděných v průběhu případové studie: Vyhledání, oslovení 

a realizace a způsob sběru dat. V poslední části jsou popsány postupy zpracování 

a analýza dat. Popsaný postup je uveden v protokolu případové studie v příloze č. 2. 

Vytvoření protokolu případové studie k vícenásobné případové studii vychází 

z doporučovaného procesu tvorby organizačních teorií, kde jsou na počátku defino-

vány výzkumné otázky (Eisenhardt, 1989; Gioia, Corley, & Hamilton, 2013). Oporou 

k výzkumným otázkám je výzkumný rámec, který popisuje koncepty na organizační 

i individuální úrovni analýzy. Výzkumný rámec společně s výzkumnými otázkami 

jsou vstupními podmínkami pro zajištění kvality a validity ve vícenásobné případové 

studii (Myers, 2013; Rule & John, 2015; Siggelkow, 2007).  

I přes doporučené postupy a náměty pro volbu a provádění výzkumu za pomocí 

případových studií, je tato metoda často kritizována pro neurčenou úroveň kvality 

v kvalitativních studiích oproti přesně definovaným kontrolním veličinám v kvanti-

tativních studiích (Gibbert & Ruigrok, 2010). Aby byl výzkum akceptován a byl 

považován za kvalitní a rigorózní, jsou v průběhu výzkumu sledována a dodržována 

čtyři kritéria, která jsou akceptována výzkumníky z oblasti kvalitativního výzkumu 

i přes jejich některé odlišné postupy používané v provádění případových studií 

(Denzin & Lincoln, 1994; Eisenhardt, 1989; Silverman, 2013; Yin, 1994). Tato kritéria 

jsou validita konceptu („construct validity“), interní validita, externí validita a spo-

lehlivost („reliability“) (De Massis & Kotlar, 2014; Gibbert & Ruigrok, 2010; Yin, 

1994).  

Interní validita následně spočívá v analýze dat (Yin, 1994, p. 105), která zahrnují 

tři základní měřítka (Gibbert et al., 2008). Prvním měřítkem je srozumitelná definice 

výzkumného rámce. V rámci tohoto rámce výzkumu je kladen důraz na přítomnost 

vztahu mezi sledovanými proměnnými (Gibbert & Ruigrok, 2010; Gibbert et al., 

2008; Yin, 1994). V případě této disertační práce je zkoumán nositel změny a jeho 

vliv na přístup ke změně organizační struktury. Druhým měřítkem je možnost po-

rovnávání podobných vzorců. V této práci je možnost porovnání podobností 

zajištěna jak na úrovni individuálních případových studií, tak poté i porovnáním 

mezi případovými studiemi („cross-case analysis) (Denzin & Lincoln, 1994; 

Eisenhardt, 1989). Třetím měřítkem je možnost triangulace pro možnost ověření na-

příč různými pohledy na zkoumané koncepty (Myers, 2013; Yin, 1994). Toto měřítko 

je často zahrnuto do podmnožiny interní validity jako validita konceptu („construct 

validity“) (Gibbert & Ruigrok, 2010; Gibbert et al., 2008). 

Kritérium validity konceptu je zaměřeno na kvalitu dat (Gibbert et al., 2008) a na 

způsoby jak zvýšit kvalitu celého výzkumu. Triangulace jako převzatá metafora ve 
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vědeckých výzkumech vychází z mořských navigací, kde byla poloha zpřesňována 

dle minimálně dvou fixních bodů o známé vzdálenosti. Přeneseně je triangulace po-

užívána ve vědě pro dosažení interní validity, validity konceptu s vysokou přesností 

(Thurmond, 2001). Triangulace je označována jako strategie nebo procedura validity 

umožňující konvergenci mezi různými zdroji informací za účelem formulace témat 

a kategorií v dané studii (Creswell & Miller, 2000). Pro definování triangulace je v li-

teratuře odkazováno na původní definici Denzina (1978, p. 291), který triangulaci 

definuje jako kombinaci metod ve studii stejného jevu. Triangulace je rozdělena do 

čtyř kategorií, kterými jsou: triangulace s využitím různých metod sběru dat, trian-

gulace zdrojů dat, triangulace výzkumníků, a triangulace teorií neboli perspektiv 

(Creswell & Miller, 2000; Denzin, 1978; Remenyi, 2012; Thurmond, 2001; Yin, 2013). 

Triangulace s využitím různých metod je nejčastější formou triangulace v kvalitativ-

ním výzkumu. Zahrnuje kombinace alespoň dvou metod sběru dat, nejčastěji 

rozhovory s účastníky výzkumu a sběr dokumentace. Triangulace zdrojů znamená 

triangulaci v prostoru i čase a osob. Tento typ triangulace umožňuje zvýšit kvalitu 

získaných informací na základě sběru dat v různých časech, prostoru, ale především 

na základě sběru dat od různých osob, účastníků výzkumu napříč vybranou organi-

zací, což umožňuje získat různé úhly pohledy na zkoumanou problematiku. 

Triangulace výzkumníků představuje zapojení více jak jednoho výzkumníka do ana-

lýzy dat na základě předem definovaného postupu. Triangulace napříč teoriemi je 

specifická pro své použití testování různých teorií na stejném datovém setu. 

V rámci disertační práce je dbáno na doporučované postupy tak, aby interní vali-

dita byla splněna. Triangulace v disertační práci je proto podpořena triangulací 

různých metod sběru dat, triangulací zdrojů dat a také triangulací analýzy dat vícero 

výzkumníky. Triangulace testováním teorií není v této práci aplikována, protože cíl 

práce není zaměřen na testování dílčích teorií. V disertační práci je použita triangu-

lace metod sběru dat, kde hlavními výzkumnými metodami sběru dat jsou 

kombinace rozhovorů a dokumentace, komparace interní dokumentace a veřejně do-

stupných informací o organizaci a nositelích změn, a tyto metody jsou doplněny 

o metodu zápisků z pozorování. Kombinace metod sběru dat je vhodným způsobem 

zajištění kvality výzkumu (De Massis & Kotlar, 2014; Denzin & Lincoln, 1994; Yin, 

1994). Triangulace zdrojů dat je v disertační práce zajištěna zaměřením rozhovorů 

nejen na nositele změn, ale na další osoby napříč hierarchií organizace, stejně jako 

na sběr dokumentace z různých zdrojů, a to interní a externí. Stejně tak byla v práci 

zajištěna i triangulace analýzy dat, a to dvěma výzkumníky. Revizi dat, přepisů, kódů 

a témat pro účely disertační práce provedl odborný asistent Vysoké školy ekono-

mické znalý v problematice kvalitativního výzkumu. Zároveň interní validita 
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a validita konceptu jsou v disertační práci podloženy dokumentací o postupu prová-

děné vícenásobné studie, což zvyšuje kvalitu prováděného výzkumu. Postup 

provádění výzkumu je popsán v metodice výzkumu, v kapitole č. 5, s odkazy na pod-

půrnou dokumentaci zkoumaných otázek (příloha č. 3) a evidenci o průběhu 

případových studií v podobě protokolu případové studie v příloze č. 2. 

Kritérium externí validity souvisí s možností generalizace identifikovaných zjiš-

tění. Generalizace zjištění z kvalitativních studií metodou případových studií není 

podpořena statisticky, ale analyticky (Gibbert & Ruigrok, 2010; Yin, 1994). Využití 

metody vícenásobné případové studie je považováno za základ pro analyticky pod-

loženou generalizaci zjištění ze čtyř až deseti případových studií (Eisenhardt, 1989).  

Kritérium spolehlivosti („reliability“) je dalším posuzovaným kritériem v případo-

vých studiích. Hlavní otázka spolehlivosti tkví v replikaci a transparentnosti 

prováděných případových studií (Aguinis & Solarino, 2019; Gibbert & Ruigrok, 2010; 

T. W. Lee, 1999). Replikovatelnost postupu při provádění výzkumu je důležitou částí. 

Pro dodržení stejného postupu prováděného výzkumu v jednotlivých organizacích 

byl zpracován protokol případové studie uveden v příloze č. 2, který umožňuje repli-

kaci přes jednotlivé případové studie a pomáhá splnit podmínku transparentnosti 

výzkumu. Replikace navíc úzce souvisí s otázkou saturace (Fusch & Ness, 2015). Sa-

turace je dosaženo, pokud jsou dostupné dostatečné informace pro replikaci 

případové studie (T. W. Lee, 1999; O’Reilly & Parker, 2013) a pokud již nedochází 

v dalších případech sběru dat k výrazným změnám v identifikovaných výstupech 

z kódování a témat (Corbin & Strauss, 2008; Fusch & Ness, 2015; Guest, Bunce, & 

Johnson, 2006; T. W. Lee, 1999; O’Reilly & Parker, 2013). Termín saturace v kvalita-

tivních výzkumech je častou otázkou a i přes některé pokusy formalizovat postupy 

pro dosažení saturace zůstává toto téma otevřené debatě (Bowen, 2008; Guest et al., 

2006; O’Reilly & Parker, 2013). Zároveň je diskutován i fakt, že plné saturace je jen 

těžko dosaženo pro unikátnost každého jedince a unikátního kontextu (O’Reilly & 

Parker, 2013; Wray, Markovic, & Manderson, 2007). Tato práce vychází z doporučení 

výzkumníků Strausse a Corbina (Corbin & Strauss, 2008), kteří v 60. letech jako jedni 

z prvních systematicky formulovali „Grounded theory“ jako jednu ze základních me-

tod kvalitativního výzkumu dotýkající se otázky saturace (Bowen, 2008; Corbin & 

Strauss, 2008; O’Reilly & Parker, 2013). Otázka saturace, potažmo kvality kvalitativ-

ního výzkumu, je vztahována především k transparentnosti celkového přístupu, 

zvoleným metodám včetně zvolených strategií sběru a analýzy dat (Caelli, Ray, & Mill, 

2003; O’Reilly & Parker, 2013).  
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5.5 Sběr dat 

Samotnému sběru dat v organizacích předcházely tři fáze zahrnující vyhledávání 

a oslovování organizací. První fáze zahrnovala vyhledávání způsobu oslovování or-

ganizací. Zkontaktována byla Hospodářská komora České republiky, jedna ze čtyř 

velkých konzultačních společností, dále pak byly oslovovány LinkedIn kontakty 

z různých organizací, o kterých byla veřejně dostupná informace o měněné organi-

zační struktuře, zároveň byla využita možnost navštěvování organizovaných 

veřejných prezentací organizací, kde byli oslovováni zástupci nebo zástupkyně orga-

nizací. Druhá fáze zahrnovala bližší představení výzkumu zástupcům organizací, 

kteří byli ochotni spolupracovat na výzkumu a během krátké prezentace byl předán 

i leták/poster výzkumu dostupný v příloze č 4. Součástí bylo představení záměru 

a cílů výzkumu, způsobu sběru dat, časové náročnosti rozhovorů a představení cha-

rakteru dokumentace, která je pro výzkum potřebná. Tyto informace jsou stručně 

obsaženy v dokumentu v příloze č. 5, který byl zasílán nebo projednán na osobní 

schůzce s kontaktní osobou. Poslední fáze zahrnovala formální schválení výzkumu 

v organizaci. Obsahem této fáze bylo představení výzkumníka výkonnému řediteli 

(CEO) organizace nebo majiteli, oficiální potvrzení možnosti provádění výzkumu 

a v některých společnostech byla v této fázi připravena k podpisu smlouva o mlčen-

livosti, jako podmínka pro pokračování výzkumných aktivit. Celý proces vyhledávání 

a oslovování organizací trval více jak dva roky, a to od dubna roku 2015 do května 

roku 2017. Výstupem celého procesu vyhledávání a oslovování organizací bylo zís-

káno šest organizací působící v České republice. 

Výběr typu dat a způsobu sběru dat vychází z definovaného výzkumného rámce, 

který určuje sledované koncepty na organizační i individuální úrovni analýzy. Vzhle-

dem k sledovaným konceptům na individuální úrovni analýzy nositele změny a na 

organizační úrovni analýzy organizaci a její kontext byly pro sběr dat využity pri-

márně rozhovory s nositeli změn a dalšími zaměstnanci nebo i externími 

konzultanty, které byly podpořeny sběrem dat o samotné organizační změně z inter-

ních dokumentů, zápisků z pozorování zaměřeném na kontext organizace 

a dodatečnými informacemi veřejně dostupnými o samotné organizaci. Tento způ-

sob sběru dat je doporučován výzkumníky z oblasti organizační změny (Langley et 

al., 2013; Van de Ven & Poole, 2005). Triangulace dat umožňuje podpořit validitu vý-

zkumu díky srovnání a analýze dat z rozhovorů, dokumentace a zápisků 

z pozorování (Stake, 2003). 

Pro samotnou techniku rozhovorů byl zvolen polo-strukturovaný rozhovor, který 

má oporu v připraveném podpůrném dokumentu obsaženém v příloze č. 3. Polo-

strukturovaný rozhovor byl zvolen pro jeho vhodnost použití v případech získání 
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rozhovorů od manažerů na vrcholových a středních pozicích, kteří jsou významně 

omezeni časem, přičemž existuje nízká šance na opakování rozhovorů (Bernard, 

2011). Navíc polo-strukturovaný rozhovor v tomto výzkumu využívá možnosti 

pevné struktury oblastí a témat, sekvence, ale zároveň podporuje otevřenost pro 

účastníka, který se k tématu může vyjádřit v širších souvislostech (Cavana et al., 

2001; T. W. Lee, 1999). Hlavním cílem rozhovorů bylo zjistit rozsah organizační 

změny z pohledu komponent organizačního designu a organizační změny a zároveň 

identifikovat nositele změn a další účastníky, kteří se podíleli na přípravě organizač-

ního designu a procesu organizační změny. Zároveň rozhovory umožnily získat 

a ověřit informace o profesním zaměření nositelů změn. 

Rozhovory s nositeli změn a dalšími zaměstnanci byly nahrávány na záznamové 

medium a přepisovány pomocí nástroje Transcribe. Přepisy nahrávek byly prove-

deny samotným výzkumníkem pro posílení znalosti jednotlivých případů a pozdější 

interpretaci jednotlivých případových studií i identifikaci podobností napříč přípa-

dovými studiemi (Pettigrew, 2013). V případě nesouhlasu s možností nahrávání byly 

poznámky z rozhovoru zaznamenány formou zápisků. Zajištění rizika ze strany or-

ganizace o možnosti zneužití informací z rozhovorů a z interních podkladů bylo 

v některých případech pokryto i podpisem smlouvy o mlčenlivosti osobou výzkum-

níka. 

Zároveň byla sbírána dokumentace o uskutečněné změně organizační struktury 

pro možnost rozklíčování ostatních komponent organizačního designu, které byly 

uvažovány nebo byly později změnou ovlivněny. Dle Yina (Yin, 2003) je sběr doku-

mentace doporučován jako jeden z relevantních zdrojů dat pro případové studie. 

Před i po uskutečnění rozhovorů bylo požádáno o poskytnutí existující dokumentace 

k aktivitě změny organizační struktury v organizaci: oficiální prohlášení, zápisy, 

emaily, oficiální zprávy zaměstnancům, informace z interních zpravodajů, projek-

tové zápisy, směrnice, postupy a jiné podklady týkající se změny organizační 

struktur, tak jak doporučuje Bowen (2008) či Owen (2014). Zároveň, byly shromaž-

ďovány informace o specializaci a zkušenostech nositelů změn ve formě záznamů 

o profesním zaměření, především pak životopisů, a to jak interních, tak především 

z LinkedIn sociální sítě. Důvod pro sběr dokumentů týkající se nositelů změn bylo 

zjištění jejich předchozího zaměření a profesních zkušeností, které bylo ověřeno i bě-

hem poskytnutých rozhovorů. 

Vzhledem k podstatě výzkumu, který zkoumá již uskutečněnou událost, je pozoro-

vání zaměřeno především na kontext organizace, který v tomto výzkumu 

představuje prostředí, a to jak vnitřní tak vnější. Samotná metoda využitá k sběru dat 
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z pozorování v tomto výzkumu se nazývá „práce v terénu“ (fieldwork). Samotné me-

tody pozorování a práce v terénu jsou často zaměnitelné, ale v určitých situacích je 

zapotřebí je rozlišovat (Bernard, 2011). V případě této disertační práce je předmě-

tem výzkumu již uskutečněná událost, což neodpovídá přesné definici metody 

pozorování aktivně dějícího se jevu (Bernard, 2011). Naopak metoda práce v terénu 

je pro tuto disertaci vhodná pro sběr dat za pomoci „zápisků z pozorování“ (field no-

tes), kde předmětem zápisků jsou informace a věci, které slyšíme a vidíme 

v přirozeném prostředí (natural settings) (Bernard, 2011). Zápisky z pozorování 

umožňují lépe porozumět prostředí organizace, poskytují vhled především do inter-

ního prostředí, které významně přispívá k výzkumu komponent organizačního 

designu v rámci kontextu organizace. Pro výzkum byly proto zápisky z pozorování 

uskutečněny z pozice kompletního pozorovatele (Bernard, 2011; Flick, 2009). Kom-

pletní pozorovatel je osoba provádějící výzkum, která doprovází nositele změn 

a ostatní zaměstnance a zaznamenává jejich chování, jednání s nízkou nebo žádnou 

mírou interakce (Bernard, 2011; Creswell & Poth, 2017; Owen, 2014). Samotná data 

pro výzkum byla získána v podobě zápisků z pozorování v průběhu návštěv organi-

zací pozorováním a zapisováním informací z neoficiálních rozhovorů s manažery 

a s ostatními zaměstnanci organizace, z odpovědí na příležitostné dotazy týkající se 

daného okamžiku, místa a situace (Emory & Cooper, 1995). 

Procesu sběru dat v organizacích předcházela pilotní případová studie za účelem 

ověření zvoleného postupu sběru dat a zároveň za účelem otestování verze dotazů 

pro polo-strukturovaný rozhovor (Thabane et al., 2010; Yin, 2003), stejně jako i ově-

ření časové náročnosti tohoto instrumentu (van Teijlingen & Hundley, 2002). 

Výsledná podoba dotazů pro polo-strukturovaný rozhovor je uvedena v příloze č. 3, 

Oblasti pro polo-strukturovaný rozhovor. 

Pro pilotní studii byla zvolena mezinárodní výrobní společnost zaměřující se na 

výrobu hraček, kde v roce 2012 proběhla rozsáhlá organizační změna, především 

změna organizační struktury. Tato organizace byla zvolena pro pilotní studii pro do-

stupnost informací (Yin, 2003) jak z veřejných tak z interních zdrojů, pro množství 

dostupných odborných článků se zaměřením na management a strategii a zároveň 

i dostupnost odborných článků publikovaných v žurnálech s vysokým impakt fakto-

rem v oboru management. Veřejně dostupné jsou i informace o primárním nositeli 

změny. Zároveň bylo možné zkontaktovat a provést rozhovoru s manažerem zodpo-

vídajícím za provoz jedné z poboček této mezinárodní organizace, který byl v době 

organizační změny v organizaci. V rámci pilotní studie tak byla sebrána dostupná 
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data o nositeli změny, data z rozhovoru s manažerem, navazující zpracování doda-

tečných informací manažerem pobočky a dokumentace popisující organizační 

změnu v dané organizaci z odborných zdrojů.  

Pilotní studie ověřila proveditelnost plánovaného postupu sběru dat i dotazy polo-

strukturovaného rozhovoru (Thabane et al., 2010; Yin, 2003). Finální podoba oblastí 

pro polo-strukturovaný rozhovor, uvedených v příloze č. 3, se liší od pilotní verze 

pořadím některých z uvedených otázek, za účelem vedení a udržení plynulého polo-

strukturovaného rozhovoru. Dále v rámci pilotní případové studie byl definován způ-

sob identifikace všech dat pro snadnou organizaci v databázi případové studie, která 

je uvedena v příloze č. 8. V rámci pilotní případové studie nebylo možné navštívit or-

ganizaci a získat tak zápisky z pozorování. Avšak k povaze výzkumu zakládajícím 

především na rozhovorech a sběru dokumentace bylo možné pilotní studii analyzo-

vat a zodpovědět výzkumné otázky. 

Po uskutečnění pilotní studie byl proveden sběr dat v dalších pěti organizacích, 

které jsou dále v textu označovány zkratkami ORG 1, ORG 2, ORG 3, ORG 4 a ORG 5. 

Pro specifikaci velikostí organizací je využita kategorizace z Úředního věstníku Ev-

ropské unie, a to z Nařízení Komise (ES) č. 800/2008, příloha I. ORG 1 spadá do 

kategorie velkých podniků zaměřující se na výrobu komponent využitý v automobi-

lovém průmyslu. ORG 2 spadá do kategorie malých podniků a působí v oblasti 

poskytování služeb se zaměřením na informační technologie. ORG 3 spadá do kate-

gorie velkých podniků, která taktéž působí v oblasti poskytování služeb se 

zaměřením na informační technologie. ORG 4 spadá do kategorie malých podniků se 

zaměřením na poskytování služeb v oblasti personalistiky. ORG 5 spadá do kategorie 

velkých podniků v oblasti technologií se zaměřením na vývoj, konstrukci optických 

zařízení. 

Data byla sbírána v období od roku 2015 až do roku 2018. Sběr dat v organizacích 

byl zahájen roku 2015 realizací pilotní případové studie, dále označenou jako PIL 1. 

Po provedení pilotní studie pokračoval sběr dat v dalších pěti organizacích dle defi-

novaného postupu v protokolu případové studie uvedeného v příloze č. 2 s využitím 

upraveného podkladu pro polo-strukturovaný rozhovor, který je uveden v příloze 

č. 3. Data z prvních tří organizací, které jsou označeny jako ORG 1, ORG 2 a ORG 3, 

byla získána v letech 2015 až 2016. Následně byl realizován sběr dat v organizaci 

ORG 4, který byl proveden v roce 2017. Sběr dat v páté organizaci ORG 5 byl prová-

děn především v roce 2017 s poslední návštěvou organizace realizovanou v roce 

2018.  

Stručný přehled o časové souslednosti výzkumu a sběru dat v jednotlivých organi-

zacích je uveden v tabulce č. 6 , kde je k dispozici přehled jednotlivých organizací 
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s údaji o roce, kdy se uskutečnila změna organizační struktury a období, které odpo-

vídá době výzkumu, respektive sběru dat v organizaci. Dále je uveden celkový počet 

osob zahrnutých do výzkumu a počet uskutečněných rozhovorů s účastníky vý-

zkumu: s nositeli změny, zaměstnanci nebo externími konzultanty.  

Počet rozhovorů je opět diskutovaným tématem v kvalitativním výzkumu a názory 

počtu rozhovorů se různí mezi autory, ale následně se shodují, že záleží na kontextu 

zkoumané problematiky (Morse, 1991). Cílem je výběr takových účastníků, kteří 

znají požadované informace, anebo mají potřebnou zkušenost (Morse, 2007). Počty 

rozhovorů v disertační práci se u jednotlivých případových studií liší pro různý počet 

zahrnutých účastníků. Výběr účastníků byl účelový s cílem oslovit přímo nositele 

změny v jednotlivých organizacích (Locke, 2001; Morse, 1991; Siggelkow, 2007), 

kteří jsou předmětem zájmu na individuální úrovni analýzy, ať už jsou to interní za-

městnanci nebo externí konzultanti. Další uskutečněné rozhovory umožňují získat 

přesnější pohled, jak na organizační úroveň analýz, tak na nositele změny zkouma-

ného na individuální úrovni analýzy (Thomas, 1993).  

Zároveň rozhovory s dalšími účelově vybranými osobami, jsou jedním z typů tri-

angulace a to triangulace zdrojů dat, která umožňuje zvýšit kvalitu získaných 

informací na základě sběru dat v různých časech, prostoru, ale především na základě 

sběru dat od různých osob, účastníků výzkumu napříč vybranou organizací což 

umožňuje získat různé úhly pohledy na zkoumanou problematiku (Creswell & Miller, 

2000; Denzin, 1978; Remenyi, 2012; Thurmond, 2001; Yin, 2013).  

Tabulka 6 - Časový pohled na výzkum v organizacích 

ORGANIZACE ROK ZMĚNY  ROK VÝZKUMU POČET OSOB POČET 

ROZHOVORŮ 

PIL 1 2012 2015 1 1 

ORG 1 2011 2015 1 3 

ORG 2 2014 2015 6 6 

ORG 3 2013 2015–2016 8 8 

ORG 4 2015 2017 8 11 

ORG 5 2013 2017–2018 20 20 

Detailní přehled o evidenci shromážděných dat je uveden v příloze č. 8, kde jsou 

pro každou organizaci uvedena data v sekcích dle způsobu sběru dat na část rozho-

vorů a dokumentace. Dokumentace je zároveň rozdělena na zdroje interní a na zdroje 
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veřejně přístupné. Shromážděná data tak tvoří databázi vícenásobné případové stu-

die a umožňuje tak přehlednost a snadnou orientaci napříč daty jednotlivých 

případových studií (Yin, 2003). 

5.6 Analýza dat 

Hlavním cílem analýzy kvalitativních dat je jejich redukce, jako proces selekce, za-

měření, zjednodušení, abstrakce a transformace nezpracovaných shromážděných 

dat (M. B. Miles & Huberman, 1984, p. 23). Právě tyto procesy jsou prováděny v této 

disertační práci s využitím analytických postupů ve vícenásobné případové studii. 

Analýza kvalitativních dat v této práci vychází z principů analýzy případových studií 

(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 1994) zaměřené především na 

popis případových studií a porovnání výstupů případových studií z analýzy dat s vy-

užitím zakotvené teorie, jejíž výstupy umožňují rozvíjení nových teorií (Charmaz, 

2015; Corley, 2015; Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Gehman et al., 

2018; Gioia et al., 2013; Locke, 2001). Analýza dat jednotlivých případových studií 

vycházela z výzkumného rámce, který vychází ze známých modelů organizačního de-

signu a organizační změny uvedené v kapitole č. 4 Výzkumný rámec. Výzkumné 

otázky pak slouží jako vodítko pro postup analýzy dat kódováním. 

Individuální případové studie a jejich analýza jsou pak především popisem kon-

krétního případu. Popis reflektuje kontext, obsah, proces a nositele změny jako 

rámec vycházející z vymezení oblastí výzkumu (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Dílčí 

případové studie mají poskytnout představení každé jednotlivé případové studie. 

Analýza dat napříč případovými studiemi pak reflektuje doporučovaný postup kon-

stantního porovnávání jednotlivých případových studií, který je hlavním rysem 

zakotvené teorie (Denzin & Lincoln, 1994; Eisenhardt, 1989, 1991; Eisenhardt & 

Graebner, 2007; Stake, 2003). 

Zpracování dílčích případových studií je tedy vstupní podmínkou pro následné po-

rovnání všech případových studií („cross-case analysis“) (Eisenhardt, 1989; Ridder, 

2017). V rámci systematického porovnání výsledků z dílčích případových studií je 

možné identifikovat podobnosti mezi jednotlivými případy (Eisenhardt, 1989; 

Ridder, 2017). Porovnání případových studií zvyšuje pravděpodobnost nových zjiš-

tění (Eisenhardt, 1989). Eisenhardt a Graebner (1989; 2007) doporučuje jednu ze tří 

variant postupu porovnání mezi případy pro získání nových zjištění v podobě roz-

voje nové teorie. První variantou je postup založený na předběžné identifikaci 

kategorií, které jsou pak následně porovnány v rámci dílčích případových studií a od-

lišností přes všechny případové studie. Druhou variantou je párové porovnání 
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případových studií s cílem identifikace seznamu podobností a odlišností mezi přípa-

dovými studiemi. Poslední variantou je rozdělení dat dle zdroje na rozhovory, 

dokumentaci a zápisků z pozorování. Takto rozdělená data reviduje více výzkum-

níků. Porovnání případových studií v rámci této disertační práce bude prováděno 

druhou variantou, která je vhodná pro postupné porovnávání případových studií 

a identifikaci podobností a odlišností témat napříč případovými studiemi 

(Eisenhardt, 1989; Stake, 2006). Výstup z porovnání napříč případovými studiemi je 

výstupem celého procesu zpracování vícenásobné případové studie, která umožní 

rozvinout novou teorii. 

Kvalitativní analýza dat může být prováděna jak manuálně, tak s využitím softwa-

rových nástrojů pro analýzu kvalitativních dat. Obě varianty sebou nesou své výhody 

a nevýhody. Zpracování a analýza dat za pomocí softwaru je výhodné pro pokročilé 

analýzy kvalitativních dat. Mnohé z výzkumů ani nevyužijí veškerý potenciál těchto 

nástrojů (Leech & Onwuegbuzie, 2007). Využití softwaru s sebou nese nevýhody. Pro 

kvalitní využití software nástroje je náročné na čas pro důkladné pochopení a nau-

čení se s těmito nástroji pracovat. Zároveň nástroj pro analýzu kvalitativních dat sice 

pomůže se samotnou analýzou dat, ale nevyhodnotí data pro daný výzkum (Leech & 

Onwuegbuzie, 2007). Hlavním nástrojem pro analýzu dat, ať je využit software anebo 

manuální zpracování dat, je stejně osoba výzkumníka (Basit, 2003; Denzin & Lincoln, 

1994; Wicks, 2017). Podobně argumentují i Rudestam a Newton (2015), kteří pou-

kazují na důležitost výzkumníka před softwarovými nástroji pro jeho důkladný 

přehled a znalost sebraných dat a možnosti hledat nové souvislosti. Vzhledem k výše 

uvedeným argumentům je kvalitativní analýza dat v této disertační práci prováděna 

manuálně. Toto rozhodnutí podporuje doporučení Saldañy (2015), který radí vý-

zkumníkům napoprvé zpracovat kvalitativní analýzu dat a samotné kódování za 

pomocí vytištěných kopií textu, nikoli prostřednictvím softwarového nástroje a zob-

razením na monitoru. 

Analýza dat vícenásobných případových studií se pojí s vyhledáváním a odhalováním 

dílčích témat a podobností mezi jednotlivými případy (Yin, 1994) za pomocí kon-

stantního porovnávání jednotlivých případů. Analýza dat vícenásobné případové 

studie může probíhat více způsoby. Tato práce diskutuje dvě možnosti provedení 

analýzy dat a to tematickou analýzu (Braun & Clarke, 2006; Grbich, 2013) a analy-

tické principy zakotvené teorie (Corbin & Strauss, 1990; Glaser & Strauss, 2012; 

Hallberg, 2006). Tematická analýza stejně jako analytické principy zakotvené teorie 

jsou vhodné pro zvolený cíl práce právě pro možné odhalení souvislostí mezi jednot-

livými případy (Braun & Clarke, 2006; Onwuegbuzie, Leech, & Collins, 2012). 

Tematická analýza i analytické principy zakotvené teorie tak umožňují zkoumat širší 
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souvislosti než pouze obsahová analýza se zaměřením na počet výskytů identifiko-

vaných témat, který by mohl být pro výzkum zavádějící pro nejednotnost 

terminologie napříč jednotlivými případy (Leech & Onwuegbuzie, 2007). 

Tematická analýza se liší od analytických principů zakotvené teorie v jejím vyme-

zení, jednoznačném použití a aplikaci na jakákoli data bez vlivu dalších omezujících 

podmínek dat (Braun & Clarke, 2006; Braun, Clarke, & Terry, 2012; Leech & 

Onwuegbuzie, 2007; Moitaba Vaismoradi, Jones, Turunen, & Snelgrove, 2016; 

Mojtaba Vaismoradi, Turunen, & Bondas, 2013). Postup kódování pro tematickou 

analýzu je pak vymezen šesti kroky analýzy. Principy zakotvené teorie se však liší 

širším pojetím této metody, která je využívána jako metoda pro rozvoj nových teorií 

z kvalitativních dat (Bernard, 2011; Corbin & Strauss, 1990, 2008; Glaser & Strauss, 

2012; Langley, 1999). Přesný postup kroků analýzy a kódování není přesně stano-

ven, odvíjí se ale již od parametrů metodiky počínaje výběrem přístupu výzkumu, 

výzkumných otázek, výběrem metod, výběrem vzorku dat. Gioia, Corley a Hamilton 

(2013) poukazují na potřebu určité míry kreativity pro provedení analýzy závisející 

na osobě výzkumníka. Na určitou míru kreativity jako potřebnou součást kódování 

poukazují i Vaismoradi, Jones, Turenen a Snelgrove (2016). 

Proces kódování vychází z výše uvedeného postupu analýzy kvalitativních dat 

s využitím tematické analýzy (Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 2012; Leech & 

Onwuegbuzie, 2007; Moitaba Vaismoradi et al., 2016; Mojtaba Vaismoradi et al., 

2013) se ve větší míře shodují s postupem kódování ze zakotvené teorie (Grounded 

theory) (Corbin & Strauss, 1990). I významní autoři jako jsou Gehman, Glaser, Eis-

enhardt, Gioia, Langley a Corley (2018) se svými postupy zpracování analýzy 

kvalitativních studií částečně odlišují, vycházejí však ze stejného základu, doporučo-

vaných principů zakotvené teorie (Grounded theory) pro kódování dat. Vzhledem 

k náročnosti principů zakotvené teorie v části kódování vychází tato disertační práce 

různých zdrojů (Charmaz, 1996, 2008; Corbin & Strauss, 1990, 2008; Eisenhardt, 

1989, 1991; Eisenhardt & Graebner, 2007; Eisenhardt et al., 2016; Gehman et al., 

2018; Glaser & Strauss, 2012; Hallberg, 2006; Locke, 2001; Pettigrew, 2013; 

Ravenswood, 2011), avšak tyto principy jsou vždy porovnávány vůči kritice rigoróz-

nosti použití této metody (Gioia et al., 2013). Tato disertační práce respektuje tyto 

principy zakotvené teorie, a to nejen v postupu kódování, tak i v uvedených parame-

trech popisující metodiku práce. 

5.7 Kódování 

Následující popis představuje postup a jednotlivé kroky zpracování analýzy více-

násobné případové studie v této disertační práci, které vychází z analytických 
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principů zakotvené teorie s využitím některých přesných postupů vycházejících ze 

shodných postupů tematické analýzy. 

Příprava dat 

První krok je krokem přípravným. Zahrnuje doslovný přepis dat a opakované 

pročtení shromážděných dat (Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 2012; Leech & 

Onwuegbuzie, 2007; Moitaba Vaismoradi et al., 2016; Mojtaba Vaismoradi et al., 

2013). Tato data byla před zahájením pročítání roztříděna a evidována v databázi 

případové studie tak, aby byl každý dokument, rozhovor nebo zápisky z pozorování 

snadno identifikovatelný (Yin, 2003). Přehled o evidenci shromážděných dat je uve-

den v příloze č. 8, která koresponduje s označením souborů v elektronické podobě 

na externím úložišti. V rámci přípravy byl pro účely zpracování analýzy jednotlivých 

případových studií připraven „Záznam“ o kódování (Research log/Memo writing), 

který je doporučován pro zapisování průběhu kódování, potenciálních myšlenek 

v průběhu provádění analýzy (Bernard, 2011; Charmaz, 1996; Corbin & Strauss, 

1990; Saldaña, 2015; I. Walsh et al., 2015). Šablona pro „Záznamy“ z kódování je uve-

den v příloze č. 9. 

Tyto „Záznamy“ o kódování (Research log/Memo writing) byly evidovány po celou 

dobu sběru dat a analytické části disertační práce počínaje rozhovory až po zpraco-

vávání kapitoly č. 7. Diskuse této práce, kde byly zapisovány náměty, poznámky 

a myšlenky do šablony „Záznam“ o kódování ve vztahu k potřebám zpracování ana-

lýzy dat vícenásobné případové studie (Bernard, 2011; Charmaz, 1996; Corbin & 

Strauss, 1990; Saldaña, 2015; I. Walsh et al., 2015). Šablona pro „Záznamy“ z kódo-

vání je uvedena v příloze č. 9, která slouží pro výzkumníky jako struktura pro soupis 

myšlenek a potenciálních vztahů mezi koncepty. Zároveň oba výzkumníci měli papí-

rový zápisník pro účely poznámek v případě, kdy nebylo možné zapsat náměty přímo 

elektronicky do uvedené šablony. Informace z papírového záznamníku byly prů-

běžně přepisovány do uvedené šablony pro možnost jejich sdílení. 

První cyklus kódování 

Na první, přípravný krok navazuje druhý krok, který představuje „první cyklus kó-

dování“ (Saldaña, 2015), které Charmaz (2015) nazývá jako „počáteční kódování“ 

(Initial coding). Počáteční kódování (Initial coding) je využíváno v rámci prvního 

cyklu kódování, pro identifikaci prvních kódů z textu (Charmaz, 1996; Corbin & 

Strauss, 1990; Saldaña, 2015). V rámci „zakotvené teorie“ (Grounded theory) je tento 

první cyklus označován jako „otevřené kódování“ (Open coding) (Corbin & Strauss, 

1990), které Saldaña (2015) doporučuje jako jednu z variant pro „první cyklus kódo-

vání“. Gioia a Eisenhardt (Gehman et al., 2018) tento první cyklus kódování zároveň 
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označují jako kódování „první v pořadí“ (First order coding). I přes rozdílné označení 

jde o první procházení dat s identifikací prvních kódů. Saldaña (2015), Charmaz 

(1996) i Corbin a Strauss (1990) doporučují pro „první cyklus kódování“ metodu In 

Vivo, která je doporučena pro snížení subjektivity při označování kódů výzkumní-

kem. In Vivo kódování spočívá ve využití kratších úryvků z textu zkoumaných 

dokumentů, především z rozhovorů s účastníky výzkumu (Bernard, 2011; Charmaz, 

1996; Saldaña, 2015). 

In Vivo kódování je možné využít ke dvěma způsobům rozdělení textu. První způ-

sob je označování „lumper“, kde jsou kódy přiřazovány k jednotlivým větám, 

souvětím a krátkým odstavcům. Druhý způsob je označován „splitter“ využitý způsob 

v této práci, který kóduje text po každém jediném řádku. Zakotvená teorie rozlišuje 

tyto dva způsoby jako „line-by-line“ kódování, kódování po řádcích a kódování zamě-

řené „focused“ (Hallberg, 2006). Zakotvená teorie sice vychází z kódování po každém 

jediném řádku „splitter coding“, avšak zároveň respektuje potřeby výzkumu, defino-

vané cíle a zvolenou metodiku některých studií, kde kódování po řádcích ztrácí smysl 

(Bernard, 2011; Saldaña, 2015). Locke (2001) s touto kritikou souhlasí a upřesňuje 

původní význam „line-by-line“ kódování, kde upozorňuje, že striktní přístup jednoho 

řádku není vždy smysluplný. Braun a Clarke (Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 

2012; Terry, Hayfield, Clarke, & Braun, 2017) zaměřující se na tematickou analýzu 

kvalitativních dat označují dva způsoby kódování. První variantou je sémantické kó-

dování, které využívá části analyzovaného textu, a druhou variantou je latentní 

kódování přidělující vhodné pojmenování zvolené části textu. In Vivo kódování je 

svým významem shodné se sémantickým kódováním a je využito pro analýzu prv-

ního cyklu kódování v této disertační práci. 

Analýzu dat prováděl i druhý výzkumník za účelem zajištění interní validity (Yin, 

1994). Nowel, Norris, White a Moules (2017) doporučují zařadit triangulaci výzkum-

níků v tematické analýze pro zvýšení důvěryhodnosti výzkumu. Vzhledem k této 

situaci bylo připraveno schéma kódování, které bylo odsouhlasené oběma výzkum-

níky pro jednotný postup v rámci procesu kódování (Bernard, 2011). Toto schéma 

kódování reflektuje výzkumné otázky. Svou podstatou schéma kódování vychází 

z procesního pohledu na kvalitativní data, kdy jsou sledovány v textu události, akti-

vity spojené s organizační změnou v porovnání s nositeli změn (Feldman & 

Orlikowski, 2011; Langley, 1999; Langley et al., 2013; Ridder, 2017). Kódování re-

flektující výzkumnou otázku zaměřenou na nositele změny je navíc podpořeno 

„hodnotovým“ kódováním (value coding), které kóduje názory, osobní hodnoty 

a přesvědčení (Saldaña, 2015). Finální schéma kódování je zobrazeno na obrázku 

č. 4. 
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Obrázek  4 - Schéma kódování 

 

Pro kódování textu byly využity „lepící štítky“ čtyř barev pro snazší orientaci a za-

dávání počátečních kódů z databáze případové studie. Žlutá barva je využita tam, kde 

jsou popisována organizační fakta. Zelená barva je využita pro události a aktivity tý-

kající se procesu designu, procesu organizačních změn. Zelené a žluté kódy zároveň 

představují organizační úroveň analýzy. Oranžová barva je využita tam, kde nositel 

změny vyjadřuje své názory, hodnoty či přesvědčení a zároveň popisuje aktivity, 

které inicioval, ke kterým se hlásí. Zároveň byly využity „lepící štítky“ růžové barvy 

pro identifikaci předchozích zkušeností nositele změny. Oranžové a růžové kódy pak 

představují individuální úroveň analýzy. Takto připravené schéma bylo vytvořeno 

před zahájením kódování pilotních případových studií a v průběhu zpracování první 

pilotní případové studie bylo upraveno a odsouhlaseno mezi výzkumníky. 

Výstupy z procesu „In Vivo kódování“ obou výzkumníků byly vzájemně porovnány 

s cílem ověřit shodu výzkumníků a diskutovat případné rozpory. Kódy z prvního 

cyklu kódování k jednotlivým případovým studiím byly porovnány na základě shody 

identifikátoru konkrétního kódu jednoho výzkumníka s identifikátorem kódu dru-

hého výzkumníka. Rozpory mezi významem dvou porovnávaných kódů byly 

minimalizovány díky využití In Vivo kódování, které využívá části vět. Rozpory, které 

mohou vzniknout vynecháním kódu jedním nebo druhým výzkumníkem, byly disku-

továny, porovnány s originálním textem a zařazeny do dané případové studie. Takto 

identifikované In Vivo kódy byly následně rozřazeny do kategorií na základě podob-

nosti obsahu In Vivo kódů. Tento proces prvního cyklu kódování od vícenásobného 

pročtení dat, až po shlukování kategorií In Vivo kódů na základě podobného obsahu 

je uveden na obrázku č. 5. 

AKTIVITY, 
UDÁLOSTI 
PROCESU 
DESIGNU

POPISNÉ INFORMACE O ORGANIZACI

NÁZORY, HODNOTY, PŘESVĚDČENÍ

AKTIVITY, UDÁLOSTI V ORGANIZACI

AKTIVITY, UDÁLOSTI USKUTEČNĚNÉ 
NOSITELEM ZMĚNY

PROFESNÍ ZKUŠENOSTI NOSITELE ZMĚNY
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Obrázek  5 - Kategorie In Vivo kódů 

 

Identifikace významu In Vivo kódů – Indikátory 

Kategorie „In Vivo kódů“ však nejsou dostatečně vypovídající, neboť význam kódů 

nebyl ještě pojmenován pro využití In Vivo kódů. Tyto kategorie kódů někteří autoři 

označují „předběžné kategorie“ (Locke, 2001; Moitaba Vaismoradi et al., 2016). Zá-

věrečnou částí prvního cyklu kódování je pak proces získání významu ke každému 

dílčímu kódu ve vztahu ke kontextu dat, pojmenování těchto významů a shlukování 

případných shodně pojmenovaných indikátorů. Konkrétně jde o postup, který zahr-

nuje analýzu každého jednoho kódu v předběžné kategorii s cílem identifikovat, 

popsat a následně pojmenovat každý individuální kód identifikováním jeho vý-

znamu. Poté následuje revize indikátorů jedné předběžné kategorie pro případnou 

shodu mezi jednotlivými indikátory. Tato revize je poté prováděna i po identifikaci 

indikátorů přes všechny předběžné kategorie. Případné shody jsou konfrontovány 

přes původní In Vivo kódy a kontext v primárních datech. Výstupem prvního cyklu 

kódování je pak seznam indikátorů, které již představují plnohodnotné kódy a čás-

tečně již redukují počet In Vivo kódů v určitém stupni abstrakce (Locke, 2001; 

Saldaña, 2015). Tento proces nalezení indikátorů je zobrazen na obrázku č. 6. 

Obrázek  6 - Seznam indikátorů prvního cyklu kódování 
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Vodítkem pro vytváření indikátorů z primárních In Vivo kódů jsou výzkumné 

otázky (Braun & Clarke, 2012; Jarzabkowski, Lê, & Fledman, 2012). Seznam indiká-

torů vzniklých na základě identifikovaných významů In Vivo kódů v porovnání 

s kontextem dat vychází z konfrontace In Vivo kódu s kontextem a s porovnáním 

s výzkumnými otázkami (Braun & Clarke, 2006). Indikátory se liší od samotných In-

Vivo kódů mírou abstrakce. Rozdíl mezi primárními kódy a indikátory, vystihl Van 

Maanen (1979), který představuje primární kódy jako „fakta“ a indikátory jako „teo-

rie“, kterými se analytik snaží tato data vysvětlit. Identifikace indikátorů je klíčovou 

částí analýzy dat, která vyžaduje důkladnou znalost případové studie, intuici a záro-

veň kreativitu výzkumníka k dosažení indikátorů ve vyšší úrovni abstrakce (Moitaba 

Vaismoradi et al., 2016). Tento proces abstrakce identifikace indikátorů přibližuj 

Vaismoradi, Turunen a Snelgrove (2016), kteří doporučují vycházet z předběžných 

kategorií na základě podobných In Vivo kódů stejně jako Locke (Locke, 2001). Se-

znam indikátorů je pak výsledkem prvního cyklu kódování uvedený pro každou 

individuální případovou studii a je vstupem pro analýzu mezi případovými studiemi, 

„cross-case“ analýzy vícenásobné případové studie (Eisenhardt, 1989). 

Druhý cyklus kódování 

Druhý cyklus kódování je shodný s postupem ze zakotvené teorie jako kódování 

„druhé v pořadí“ (second order coding) (Gehman et al., 2018). V této práci je použit 

název druhý cyklus kódování, kde Saldaña (2015) doporučuje začít s kódováním po-

dobností (pattern coding) a navázat axiálním kódováním (axial coding), které 

identifikuje vazby mezi identifikovanými indikátory (Charmaz, 1996; Corbin & 

Strauss, 1990, 2008). 

Druhý cyklus kódování se zaměřuje na identifikaci podobností (Attride-Stirling, 

2001; Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 2012; Gioia et al., 2013). Kódování podob-

ností (pattern coding) je aktivní procesem této fáze analýzy, kdy jsou revidovány 

indikátory oproti In Vivo kódům a jejich původnímu kontextu na základě opakova-

ného procházení původního textu (Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 2012; 

Eisenhardt, 1989; Gioia et al., 2013). Identifikované podobnosti indikátorů jsou shlu-

kovány do kategorií (Braun & Clarke, 2012; Ryan & Bernard, 2003; Saldaña, 2015), 

které jsou označovány jako koncepty (Gioia et al., 2013). Terminologie pojmenování 

konceptů jako shluků získaných na základě podobnosti indikátorů se může mezi au-

tory lišit (Gehman et al., 2018; Ryan & Bernard, 2003; Moitaba Vaismoradi et al., 

2016). Právě kódování podobností je součást fáze procesu kódování, kde již dochází 

k porovnávání mezi jednotlivými případovými studiemi, „cross-case“ analýza 

(Eisenhardt, 1989). Indikátory jsou shlukovány do konceptů samostatně i na základě 

podobností mezi indikátory porovnávaných případových studií.  
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Součástí tohoto procesu abstrakce je i axiální kódování, které tento proces prolíná. 

Cílem axiálního kódování je najít souvislosti podobných indikátorů (Saldaña, 2015). 

V rámci axiálního kódování dochází opět k revizi indikátorů tvořící koncept a revizi 

každého indikátoru oproti shromážděným datům (Braun & Clarke, 2006; Braun et 

al., 2012; Eisenhardt, 1989; Gioia et al., 2013). Tento krok je především o kontrole 

kvality získaných indikátorů (Braun & Clarke, 2012). Tato kontrola vedla k přejme-

nování některých názvů indikátorů, rozdělení nebo přidání dalšího indikátoru, které 

po porovnání nevyjadřovali přesný význam identifikovaného indikátoru v porovnání 

s původními kódy (Braun & Clarke, 2006, 2012; Nowell et al., 2017). 

Po identifikaci souvislostí mezi indikátory a souvislostí mezi koncepty následuje 

finální agregace konceptů do dimenzí, které představují teoretický model zakotvené 

teorie. Tento krok zahrnuje analýzu všech identifikovaných indikátorů, konceptů 

a následnou abstrakci těchto konceptů do teoretického modelu pojmenovaných di-

menze. (Braun & Clarke, 2006; Braun et al., 2012; Gioia et al., 2013; Moitaba 

Vaismoradi et al., 2016). Dimenze a podmnožina konceptů a jejich vztahů jsou po-

rovnávány oproti zadaným výzkumným otázkám a zároveň se zápisem z kódování 

pro ověření linie příběhu celkové studie (Braun & Clarke, 2006, 2012; Nowell et al., 

2017). Doporučovaným pravidlem pro krok tematické analýzy je zachycen v popisu 

analýzy od Brauna a Clarkeho (Braun & Clarke, 2012): Pokud výzkumník dokáže po-

psat rozsah a obsah každé dimenze, pak může pokračovat posledním krokem, a to 

soupisem reportu o případové studii, pokud to nedokáže, pak je zapotřebí opakovat 

tento krok analýzy zaměřené na tvorbu modelu zakotvené teorie. Zobrazení činností 

analýzy druhého cyklu kódování, tak jak je zde uvedeno, je představeno na následu-

jícím obrázku č. 7. 

Obrázek  7 - Kódování koncepty a dimenze 
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Zpracování výstupů 

Posledním krokem analýzy kódování je zpracování reportu (Braun & Clarke, 2012; 

Braun et al., 2012; Nowell et al., 2017). Forma reportu je vázána na finální podobu 

a audienci (Creswell & Poth, 2017; Saldaña, 2015; Yin, 1994). Forma reportu vícená-

sobné případové studie reflektuje potřeby disertační práce, a proto se může lišit od 

reportu využívaného pro soupis vícenásobné případové studie pro potřeby článku 

v odborném časopise (Yin, 1994). Soupis reportu, představený dále v kapitole 

č. 6 Výsledky, vychází z dílčích doporučení výzkumníků zabývající se kvalitativním 

výzkumem a především případovými studiemi za účelem dosažení výstižné, souvislé, 

logické struktury (Braun & Clarke, 2012; Thorne, 2000) s cílem poskytnou důvěry-

hodné výstupy z procesu kódování (Gioia et al., 2013) podpořeného průběžným 

vedením záznamů z kódování (memo writing) (Braun et al., 2012; Cavana et al., 

2001; Yin, 1994). 
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6 Výsledky 

Struktura prezentace výsledků empirického zkoumání v této kapitole vyplývá 

z doporučení obsažených v kapitole č. 5 Metodika zpracování disertační práce 

ve vztahu k definovanému rámci výzkumu uvedeného v kapitole č. 4 Výzkumný rá-

mec. Výsledky jsou tak rozděleny do dvou částí, a to na popisnou část jednotlivých 

případových studií a na celkové výsledky porovnání vícenásobné případové studie. 

Výsledky výzkumu jednotlivých (individuálních) případových studií jsou před-

staveny za pomoci struktury vymezení výzkumu uvedeným na obrázku 

č. 1 Vymezení výzkumu v oblasti organizační změny v kapitole č. 5 Metodika zpraco-

vání disertační práce, kterými jsou: kontext, obsah, proces a nositel změny. 

Jednotlivé případové studie představují interpretivní popis každého případu 

(Patton, 2015; Yin, 1994). Výsledky vícenásobné případové studie představují vý-

sledky získané z analýzy dat porovnáváním jednotlivých případových studií „cross-

case analysis“ (Eisenhardt, 1989; Ridder, 2017). Struktura představených souhrn-

ných výsledků z vícenásobné případové studie je dána získanými indikátory přes 

všechny případové studie, koncepty a následnými dimenzemi získanými z procesu 

kódování individuálních případových studií s využitím terminologie a grafické po-

doby prezentace výsledků autorů Gioiy, Corleyho a Hamiltona (Gioia et al., 2013). 

6.1 Individuální případové studie  

Individuální případové studie mají za cíl představit jednotlivé případy, v tomto 

případě jednotlivé organizace, a kontext související se změnou organizační struktury 

v organizaci (Yin, 1994). Popis individuální případové studie je založen na narativ-

ním představení případové studie. Avšak v případě popisu více individuálních 

případových studií v rámci vícenásobné případové studie takovýto narativní popis 

každé případové studie je téměř neproveditelný (Eisenhardt & Graebner, 2007). 

Proto Eisenhardt a Graebner doporučují využít shrnujících zobrazení a tabulek pro 

představení jednotlivých případových studií v rámci vícenásobné případové stu-

die (2007). 

Individuální případové studie jsou rozděleny do šesti částí: Popis organizace a or-

ganizační změny, Kontext, Obsah, Proces, Nositel změny a Výstupy kódování. Části 

Popis organizace a organizační změny“, „Kontext“, „Obsah“, „Proces“ a „Nositel 

změny“ představují deskriptivní popis těchto částí. Část „Výstupy kódování“ předsta-

vuje výstupy prvního cyklu kódování každé jednotlivé individuální případové studie, 

kterými jsou získané indikátory. Tyto indikátory jsou vstupem pro porovnávání mezi 
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případovými studiemi, jehož výsledky jsou představeny v kapitole č. 6.8 Vícenásobná 

případová studie. 

Individuální případové studie budou představeny postupně v pořadí uvedeném 

v tabulce č. 6 Časový pohled na výzkum v organizacích (PIL 1, ORG 1, ORG 2, ORG 3, 

ORG 4, ORG 5), které koresponduje s chronologickým označením každé případové 

studie po zahájení spolupráce na výzkumu v organizacích.   

Organizace PIL 1 je označena jako pilotní případová studie z důvodu ověření pro-

veditelnosti procesu provádění výzkumu (Thabane et al., 2010). V případě PIL 1 šlo 

o ověření zvoleného postupu sběru dat a zároveň za účelem otestování verze dotazů 

pro polo-strukturovaný rozhovor (Thabane et al., 2010; Yin, 2003), stejně jako i ově-

ření časové náročnosti tohoto instrumentu (van Teijlingen & Hundley, 2002). 

Získané výstupy z testování procesu zaměřeného na sběr dat pomohly upravit finální 

podobu polo-strukturovaného rozhovoru, uvedenou v příloze č. 3, která se liší od pi-

lotní verze pořadím některých z uvedených otázek za účelem vedení a udržení 

plynulého polo-strukturovaného rozhovoru. Dále v rámci pilotní případové studie 

byl definován způsob unikátní identifikace všech dat pro snadnou organizaci v data-

bázi případové studie, která je uvedena v příloze č. 8. V rámci pilotní případové 

studie nebylo možné navštívit organizaci a získat tak zápisky z pozorování. Avšak 

k povaze výzkumu zakládajícím především na rozhovorech a sběru dokumentace 

bylo možné pilotní studii analyzovat a zodpovědět výzkumné otázky pro dostupnost 

relevantních informací jak z veřejných tak interních zdrojů (Yin, 2003). Po uskuteč-

nění pilotní studie byl proveden sběr dat v dalších čtyřech organizacích, které jsou 

dále v textu označovány zkratkami ORG 1, ORG 2, ORG 3, ORG 4 a ORG 5. 

6.2 Individuální případová studie PILOT 1 

6.2.1 POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Organizace PILOT 1 (PIL 1) je výrobní pobočkou mezinárodní organizace speciali-

zující se na výrobu hraček již od roku 1932. Organizace PIL 1 zaměstnává více jak 

1000 zaměstnanců. V roce 2004 se organizace přiblížila vyhlášení bankrotu vzhle-

dem historickým událostem a externím podmínkám. Tuto situaci primárně odvrátil 

nově dosazený ředitel mezinárodní společnosti v roce 2004. Následovala první vý-

razná změna v organizaci, která řešila primárně komplexitu vyráběných produktů. 

Snížením komplexity došlo sice k nárůstu obratu, ale řešení nebylo dostačující 

z dlouhodobého hlediska. Druhá významná organizační změna byla reakcí na pů-

vodní krátkodobé řešení „ořezání portfolia produktů“. V letech 2011–2012 došlo 
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ke změně organizační struktury, která měla za cíl řešit situaci systematicky, a přede-

vším v rámci dlouhodobého horizontu, a tato změna organizační struktury byla 

předmětem výzkumu. 

Management české výrobní pobočky PIL 1 byl součástí rozhodování o dalším zvo-

leném postupu prováděných organizačních změn. V rámci organizace PIL 1 došlo 

k reakci na pokyny mateřské společnosti související s procesem změny organizační 

struktury. Bylo zapotřebí provést organizační změnu i na pobočce v organizaci PIL 1, 

kde nositel změny v organizaci PIL 1 byl součástí týmu provádějící organizační 

změnu v mateřské organizaci s dopadem do české pobočky. Organizační změny v or-

ganizaci PIL 1 i v mateřské společnosti přispěly k dalšímu nárůstu meziročních 

obratů a organizace celkově se stala uznávanou a inspirativní organizací nejen pro 

vědeckou obec, tak i pro lídry, konzultanty a další manažery komerčních organizací. 

Hlavními důvody pro provedení změny organizační struktury byly 1) zdlouhavý 

způsob komunikace uvnitř organizace, 2) nízká flexibilita reakce výroby na poža-

davky trhu a 3) opětovný nárůst komplexity nabízených produktů. V reakci na 

uvedené důvody byla změněna organizační struktura s cílem snížit počet úrovní ří-

zení v organizaci a zlepšit tak přenos informací v rámci organizace a zároveň zajistit 

nestrannost vybraných kompetencí v organizaci. Přístup k organizační změně byl za-

ložen na spolupráci kompletního managementu organizace napříč celosvětovými 

pobočkami a na principu společného souhlasu jednotlivých manažerů. Cílem tohoto 

přístupu bylo zahrnutí všech úrovní managementu, zákazníků i dodavatelů do spo-

lečného vytváření nové podoby organizační struktury. Podporou pro organizaci 

a koordinaci dílčích úkolů bylo oddělení řízení lidských zdrojů v organizaci za úče-

lem rozvoje leadershipu a vzájemné spolupráce bez ohledu na funkční rozdělení 

organizace. 

6.2.2 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. Na 

obrázku č. 8 je uveden kompletní výčet důvodů pro změnu organizační struktury zís-

kaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných zdrojů. 
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Obrázek  8 - PIL 1 Kontext 

 

6.2.3 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 9 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

PIL 1 vycházela z vnějšího i vnitřního prostředí. V návaznosti revidovala strategii 

a její dostatečnost. Strategie organizace zůstala stejná až na doplnění čtyř slibů za-

měřující se na produkt, partnery, planetu a zaměstnance, které byly dodatečným 

přispěním a posílením stávající strategie organizace. Hlavní aktivity následně vychá-

zely z komponenty procesů v úzkém vztahu s komponentou zaměřenou na lidské 

zdroje a jejich rozvoj tak, aby podpořili požadavky vycházející ze situace na trhu a uv-

nitř organizace. Komponenta kultury jako samostatné komponenty organizačního 

designu byla uvažována skrze komponentu lidí a vnitřního prostředí organizace. 

Obrázek  9 - PIL 1 Obsah 

 

6.2.4 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 10 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 
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Obrázek  10 - PIL 1 Proces 

 

6.2.5 NOSITEL ZMĚNY 

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. Na základě 

dostupných informací uvádí mapa studií zaměření na obchod a následně na ma-

nagement. V rámci vyššího vzdělání je obor management specializován 

i na management informačních technologií a projektový management. Profesní zku-

šenosti vychází již z 18 let zkušeností ve společnostech, kde je specializován 

především na hlavní proces organizace a související aktivity s postupným povyšová-

ním až do pozic vrcholového managementu. V rámci pozitivních zpětných vazeb 

od spolupracujících kolegů je nositel změny zaměřen nejen na komponentu procesů, 

ale také výrazně na komponentu lidí a celkové kultury organizace. Zdrojem inspirací 

pro nastavení organizace, organizační design nebo řešení konkrétních situací v orga-

nizaci jsou pro nositele změny odborné knihy zaměřené na řízení organizace 

a management obecně.  

Vnímání nositele změny komplexnosti organizačního designu je předmětem ana-

lýzy dat napříč případovými studiemi. Výsledky představující postup kódování z In 

Vivo kódů k počátečním tématům je uvedena v následující sekci. 

6.2.6 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ 

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 126 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 126 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 25. Z těchto 25 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 29 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 11. Každá 
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předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné předběžné kategorie po ověření významu 

kódu v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobra-

zený seznam indikátorů na obrázku č. 11 představuje vstupy do procesu analýzy 

porovnání jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup 

zpracování je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 

6.8 Vícenásobná případová studie. 

Obrázek  11 - PIL 1 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 

 

 

6.3 Individuální případová studie ORGANIZACE 1 

6.3.1 POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Organizace 1, označena identifikátorem ORG 1, je výrobní společností působící 

v oblasti automobilového průmyslu dodávající komponenty do automobilů různých 

značek na zakázku. Organizace ORG 1 je pobočka mezinárodní společnosti umístěna 

v České republice, která má více jak 700 zaměstnanců. Společnost od svého založení 
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v roce 2001 vykazovala pozvolný růst. I přes tento fakt se před rokem 2011 společ-

nost dostala do ztráty, která v roce 2011 byla dle výkazů nejvyšší. 

V roce 2011 došlo ke změně na pozici výrobního ředitele představující druhou 

úroveň řízení, který je přímo odpovědný vlastníkům společnosti české pobočky, s cí-

lem dostat organizaci ze stávající ztráty do zisku. Po změně na pozici výrobního 

ředitele nastaly dvě významné změny v organizační struktuře, které spočívaly ve sní-

žení počtu organizačních jednotek v druhé úrovni řízení a ve spojení konfliktních 

oddělení. Hlavními důvody pro iniciaci těchto změn v organizační struktuře byly 

1) zlepšení efektivnosti výroby v důsledku růstu organizace, 2) přesun odpovědností 

v rámci organizačních jednotek a jednotlivců, 3) posílení klíčových pozic středního 

managementu vhodnými, důvěryhodnými lidmi. Výrobní ředitel – nositel změny 

hodnotil změny v organizaci jako velmi významné a účinné a jako reakci na sloučení 

konfliktních oddělení uvedl, že: „v tu chvíli to začalo neskutečně fungovat“ (ORG 1). 

Tento pozitivní efekt provedených změn je zřejmý i z analýzy finančních ukazatelů 

společnosti, které v roce 2012 ukazují výrazné snížení ztráty, a tento zlepšující trend 

je zřejmý i v dalších letech, kdy se společnost dostala do zisku. Podtržení významu 

provedených změn představuje reflexe nositele změny: „Jsme teď nejziskovější po-

bočka na celém světě“ (ORG 1). 

6.3.2 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. 

Na obrázku č. 12 je uveden kompletní výčet důvodu pro změnu organizační struktury 

získaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných 

zdrojů. 

Obrázek  12 - ORG 1 Kontext 
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6.3.3 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 13 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

ORG 1 vycházela z vnějšího i vnitřního prostředí, avšak s větším důrazem na dů-

vody vzniklé uvnitř organizace. Strategie organizace se nezměnila. Hlavní aktivity 

vycházely primárně ze základního procesu výroby s postupným nastavováním uka-

zatelů pro sledování výroby a nastavováním odpovědností v dílčích krocích. Obsah 

pokrýval i komponentu lidé díky iniciaci nositele změny vytvořit tým, návrh fungo-

vání a získání zpětné vazby na svůj návrh od vytipovaných spolupracovníků před 

samotnou realizací dílčích aktivit. Lidské zdroje v průběhu postupného nastavování 

organizace byly zahrnovány do procesu nastavování a zároveň byly promýšleny 

možné varianty ohodnocení i přes striktně nastavené tabulkové možnosti ohodno-

cení. Komponenta technologie představuje návaznost nastavených ukazatelů 

a odpovědností k reportovacím technologiím ve výrobě. 

Obrázek  13 - ORG 1 Obsah 

 

6.3.4 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 14 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 
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Obrázek  14 - ORG 1 Proces 

 

6.3.5 NOSITEL ZMĚNY 

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. Na základě 

dostupných informací uvádí mapa studií zaměření na obchod a následně na oblast 

managementu. Profesní zkušenosti se po dobu více jak 17 let soustřeďují okolo vý-

robního procesu organizací postupně od manažera projektů, manažera kvality 

až po manažera výroby organizací. Související vlastnosti manažera hodnocené spo-

lupracovníky se odráží specifik hlavního výrobního procesu zaměřené na řízení, 

efektivnost procesů a nalézání a řešení vzniklých problémů, které jsou doplněny tý-

movým přístupem z pozice lídra. Zdrojem inspirací pro řešení náročných situací jsou 

odborně zaměřené články, knihy především ve dvou oblastech: v oblasti specifik vý-

robního procesu a v oblasti managementu, řízení lidí a motivace. 

Vnímání nositele změny komplexnosti organizačního designu je předmětem tema-

tické analýzy napříč případovými studiemi. Výsledky představující postup kódování 

z In Vivo kódů k počátečním tématům je uvedena v následující sekci 

6.3.6 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ 

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 153 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 153 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 24. Z těchto 24 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 35 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 15. Každá 

předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné kategorie po ověření významu kódu 
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v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobrazený se-

znam indikátorů na obrázku č. 15 představuje vstupy do procesu analýzy porovnání 

jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup zpracování 

je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 6.8 Vícená-

sobná případová studie. 

Obrázek  15 - ORG 1 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 
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6.4 Individuální případová studie ORGANIZACE 2 

6.4.1 POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Organizace ORG 2 je malá organizace poskytující služby v oblasti informačních 

technologií. Organizace ORG 2 zaměstnává přibližně 12 zaměstnanců. Organizace 

ORG 2 vykazuje od svého založení v roce 2004 pozvolný růst. V roce 2014 došlo k ná-

růstu počtu zaměstnanců a došlo i ke změně organizační struktury. Důvody pro 

změnu organizační struktury spočívaly především v potřebě redukovat množství ak-

tivit příslušných řediteli společnosti a zlepšení komunikace se zaměstnanci 

na operativní úrovni organizace. Cílem organizační struktury byla tudíž decentrali-

zace se zájmem o zvýšení efektivnosti přenosu informací od vedení společnosti do 

operativy. Vzhledem k vyššímu počtu zaměstnanců v operativě došlo k rozdělení 

operativy do tří funkčních částí. Díky této změně došlo k nastavení nových rolí v po-

době lídrů těchto tří částí organizační struktury, čímž došlo k vytvoření nové řídící 

úrovně. Celkový výsledný efekt změny organizační struktury s sebou nenesl příliš 

pozitivní výstupy. 

6.4.2 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. 

Na obrázku č. 16 je uveden kompletní výčet důvodů pro změnu organizační struktury 

získaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných 

zdrojů s rozlišením vnitřního a vnějšího prostředí. 

Obrázek  16 - ORG 2 Kontext 

 

6.4.3 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 17 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

ORG 2 potřeba vycházela ze situace uvnitř organizace, z vnitřního prostředí. Stá-

vající způsob řízení lidských zdrojů nevyhovoval, což byl primární důvod pro iniciaci 

změny organizačního designu, respektive organizační struktury. Zároveň kapacity 
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ředitele organizace neumožňovaly efektivní plnění dílčích úkolů v rámci hlavního 

procesu organizace. 

Obrázek  17 - ORG 2 Obsah 

 

6.4.4 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 18 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 

Obrázek  18 - ORG 2 Proces 

 

6.4.5 NOSITEL ZMĚNY  

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. Na základě 

dostupných informací mapa studií poukazuje na technické zaměření nositele změny. 

Následné profesní zkušenosti navazují na využitelnost technických znalostí v oblasti 

vývoje technologií s postupným zaměřením na management zakázek a řídící pozice 

v organizacích. Zdrojem inspirací pro nastavení organizace, organizační design nebo 

řešení konkrétních situací v organizaci je pro nositele změny nastavení organizace 

stejného zaměření, ve které působil. Vnímání nositele změny komplexnosti organi-

začního designu je předmětem tematické analýzy napříč případovými studiemi. 

Výsledky představující postup kódování z In Vivo kódů k počátečním tématům je 

uvedena v následující sekci. 
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6.4.6 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ  

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 92 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 92 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 14. Z těchto 14 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 30 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 19. Každá 

předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné kategorie po ověření významu kódu 

v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobrazený se-

znam indikátorů na obrázku č. 19 představuje vstupy do procesu analýzy porovnání 

jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup zpracování 

je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 6.8 Vícená-

sobná případová studie. 

Obrázek  19 - ORG 2 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 
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6.5 Individuální případová studie ORGANIZACE 3 

6.5.1 POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Organizace ORG 3 je středně velkou organizací poskytující služby v oblasti infor-

mačních technologií. Organizace ORG 3 byla založena roku 2005 a od svého založení 

vykazuje rostoucí trend. Organizace v současné době expanduje na zahraniční trh 

se založením jedné pobočky v jedné z evropských zemí. Sledovaná změna organi-

zační struktury byla realizována v roce 2013. Realizace změny organizační struktury 

vycházela z externího prostředí, ze změněné situace na trhu s novými požadavky ze 

strany zákazníků. Jako reakce na změny na trhu došlo k aktualizaci strategie a od-

startován projekt „rebrandingu“ organizace. Změna organizační struktury 

se posunula ze základního nastavení divizionální organizační struktury směrem 

k produktové organizační struktuře. Výsledkem změny organizační struktury bylo 

zvýšení rozpětí řízení díky většímu počtu produktově zaměřených organizačních 

jednotek v organizaci. 

V rámci procesu designu organizační struktury vzniklo několik alternativ, které 

byly vyhodnoceny na základě seznamu pozitiv a negativ. V průběhu procesu bylo za-

hrnuto riziko možnosti neúspěchu, se kterým bylo v průběhu designu pracováno. 

Z pohledu nositele změny byla změna organizační struktury přínosná, ale zároveň 

sebou přinesla i další výzvy. Výstupy změny organizační struktuře byly komuniko-

vané na zaměstnance prostřednictvím emailu vyzývající k podpoře dosažení 

společného cíle. V rámci podpůrných procesů zaměstnanci reagovali negativně 

pro nadmíru administrativních nesrovnalostí, avšak v rámci hlavních procesů ob-

chodu a dodávky docházelo k občasným negativním reakcím pro přesunutí do jiné 

organizační jednotky pod jiného nadřízeného bez předešlé komunikace. Celkově or-

ganizace po změně organizační struktury vykazuje stálý růst a v současnosti došlo 

k expanzi společnosti na zahraniční trh za účasti významného investora. 

6.5.2 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. Na 

obrázku č. 20 je uveden kompletní výčet důvodů pro změnu organizační struktury 

získaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných 

zdrojů s rozlišením vnitřního a vnějšího prostředí. 
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Obrázek  20 - ORG 3 Kontext 

 

6.5.3 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 21 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

ORG 3 vycházela z vnějšího prostředí, ze situace na trhu, která se neustále mění 

v podobě požadavků na služby a produkty poskytované organizací ORG 3. ORG 3 pe-

riodicky reviduje strategii organizace a v souvislosti porovnává vhodnost 

organizační struktury. ORG 3 vychází z nastavené strategie, která umožní definovat 

směr a požadavky, které zároveň vychází i z vnitřních procesů, především pak z pro-

cesu obchodů a dodávky jako hlavních dvou procesů organizace. Podpora 

komponenty kultury je realizována skrze strategii organizaci a dílčí aktivity organi-

zace jako je rebranding, PR organizace, časopis organizace a blog a dalších aktivit 

směrovaných na nejen zaměstnance organizace. 

Obrázek  21 - ORG 3 Obsah 

 

6.5.4 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 22 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 
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Obrázek  22 - ORG 3 Proces 

 

6.5.5 NOSITEL ZMĚNY 

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. Nositel 

změny působí v oblasti obchodu, řízení a v managementu obecně již více jak 25 let. 

Uváděná zpětná vazba spolupracovníků poukazuje na silné zaměření na hlavní pro-

cesy organizace, a to na obchod a dodávku a zároveň na silné zaměření na rozvoj 

lidských zdrojů s podporou kreativity a otevřeného přístupu řešení nastalých situací. 

Zdrojem inspirací pro nastavení organizace, organizační design nebo řešení konkrét-

ních situací v organizaci jsou pro nositele změny znalosti a informace získané 

z odborných školení a knih zaměřených na obchod, řízení organizace a management. 

Vnímání nositele změny komplexnosti organizačního designu je předmětem tema-

tické analýzy napříč případovými studiemi. Výsledky představující postup kódování 

z In Vivo kódů k počátečním tématům je uvedena v následující sekci. 

6.5.6 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ 

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 164 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 164 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 30. Z těchto 30 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 46 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 23. Každá 

předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné předběžné kategorie po ověření významu 

kódu v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobra-

zený seznam indikátorů na obrázku č. 23 představuje vstupy do procesu analýzy 

porovnání jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup 
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zpracování je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 

6.8 Vícenásobná případová studie. 

Obrázek  23 - ORG 3 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 
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6.6 Individuální případová studie ORGANIZACE 4 

6.6.1 POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Organizace ORG 4 je malou společností působící v oblasti poskytování lidských 

zdrojů. Od roku 2012 organizace vykazuje rostoucí trend. V důsledku růstu organi-

zace se zvyšovala náročnost na koordinaci především pro majitele/ředitele 

společnosti. Právě narůstající množství úkolů a vysoký počet rozhodování o opera-

tivě vedlo ředitele společnosti k požadavku efektivního přenosu informací směrem 

k zaměstnancům a k formalizaci a decentralizaci organizace. Druhým důvodem ne-

jen pro změnu organizační struktury, ale i strategického zaměření organizace byla 

vyšší míra nejistoty pro náročné legislativní nároky a korupci v externím prostředí 

s požadavkem na diversifikace portfolia poskytovaných služeb. Tyto dva důvody ve-

dly ředitele organizace k oslovení externího konzultanta se své sociální sítě 

za účelem zefektivnění organizace a samotné koordinace.  

Ke změně organizační struktury došlo v roce 2015 jako jednoho z výstupů inter-

ního projektu. Tento interní projekt byl realizován externím konzultantem, který byl 

zaměřen především na výkon zaměstnanců. Realizovaný postup externího konzul-

tanta odpovídá doporučením vycházející z modelů organizačního designu, které jsou 

obecně doporučované, a to na dodržení postupu řešení komponent v pořadí strate-

gie, procesy, organizační struktura. V rámci oblasti strategie identifikoval příležitost 

pro poskytování doplňkových služeb z oblasti poskytování vzdělávání v oboru per-

sonalistiky. V rámci organizace byly dedikovány zdroje na rozvoj těchto vzdělávacích 

aktivit a jejich zavedení bylo úspěšné. Komponenta procesů byla zaměřena na hlavní 

proces poskytování lidských zdrojů, na popis pracovních pozic a rolí v rámci hlav-

ního procesu. Výstupem aktivit v komponentě procesů došlo k návrhu několika 

formulářů a technik pro řízení společných schůzek v rámci organizace. Celkovým vý-

stupem re-designu organizace byl návrh nové organizační struktury a nový systém 

odměňování pro zaměstnance. 

Po dokončení aktivit a implementaci organizačního designu do reality organizace 

vykazovala neustálý růst jak v obratech, tak v narůstajícím počtu zaměstnanců. 

Vzrostl individuální výkon zaměstnanců a zároveň i výkon organizace. Zároveň však 

vzrostla nedůvěra mezi zaměstnanci i mezi ředitelem a zaměstnanci, a ochota spolu-

pracovat byla omezena díky kompetitivnímu nastavení incentivního systému. 

Přestože organizace vykazovala růst, došlo ke zhoršení organizační atmosféry vní-

mané jak ředitelem společnosti, tak zaměstnanci organizace. Zároveň došlo 

i postupnému vypouštění aktivit související s poskytováním vzdělávacích služeb. 
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Celkově nebyly procesy diagnostiky organizace a návrhů nového uspořádání, někte-

rých procesních doporučení a incentivního systému vnímány pozitivně ani 

zaměstnanci ani ředitelem společnosti. 

6.6.2 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. 

Na obrázku č. 24 je uveden kompletní výčet důvodů pro změnu organizační struktury 

získaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných 

zdrojů s rozlišením vnitřního a vnějšího prostředí. 

Obrázek  24 - ORG 4 Kontext 

 

6.6.3 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 25 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

ORG 4 vycházela ze situace jak ve vnitřním prostředí, ve vnějším prostředí. Po-

třeba efektivnější koordinace práce spolu s potřebou rozšířit nabízené služby byly 

hlavním důvodem pro realizaci organizační změny. Na realizaci organizační změny 

se velkou měrou podílel externí konzultant, který vycházel z procesů organizace 

a potřeb majitelů organizace. Na základě těchto vstupů následně rozvinul aktivity 

související s nabídkou nové služby a také vytvořil detailní systém odměňování vy-

cházející z hlavního procesu organizace.  

Obrázek  25 - ORG 4 Obsah 
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6.6.4 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 26 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 

Obrázek  26 - ORG 4 Proces 

 

6.6.5 NOSITEL ZMĚNY 

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. V ORG 4 byly 

u iniciace organizační změny dva nositelé změny. Jeden z nich majitel organizace 

a druhý externí konzultant. Majitel organizace, absolvent obchodní akademie, je zku-

šený manažer malé organizace se silnou orientací na zákazníka, na prodej a kvalitu 

dodávaných služeb. V oblasti personalistiky se pohybuje více jak 18 let. Spolupracov-

níci oceňují jeho lidský a týmový přístup s důrazem na férovost. V rámci realizace 

organizační změny majitel organizace oslovil externího konzultanta, který je zkuše-

ným konzultantem především ve výrobních společnostech zaměřených na procesní 

řízení, projektové řízení a kvalitu. Vychází z dlouholetých zkušeností z výrobních or-

ganizací se silnou specializací na kvalitu a efektivnost řízení. 

6.6.6 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ 

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 230 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 230 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 29. Z těchto 29 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 27 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 27. Každá 
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předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné kategorie po ověření významu kódu 

v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobrazený se-

znam indikátorů na obrázku č. 27 představuje vstupy do procesu analýzy porovnání 

jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup zpracování 

je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 6.8 Vícená-

sobná případová studie. 

 

Obrázek  27 - ORG 4 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 

 

 

6.7 Individuální případová studie ORGANIZACE 5 

Organizace ORG 5 je velkou výrobní organizací poskytující široké portfolio pro-

duktů. Organizace ORG 5 zaměstnává více jak 2000 zaměstnanců. Organizace ORG 5 

za posledních deset let zaznamenává růst. Posledních pět až deset let se pozvolna 

rozšiřuje portfolio vyráběných produktů, které jsou specifické pro nutnost vyhledání 

potřebných technologií a vyvinutí podoby produktu. Právě potřeba hledání a vyvíjení 

požadovaných prototypů byla iniciací pro organizační změnu struktury.  
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Změna organizační struktury byla taktéž specifická pro vyčlenění nové organi-

zační struktury, označena jako virtuální mimo standardní organizační strukturu, 

založenou na pracovních pozicích. Virtuální organizační struktura byla vytvořena na-

příč standardní organizační strukturou za pomoci pracovních rolí. Cílem celé aktivity 

podpořené formalizovanou virtuální organizační strukturou bylo získání vstupů 

o potenciálních nových zakázkách se zaměřením na získání přesnějších požadavků, 

které by umožnili zacílit vyhledávání potřebných technologií pro vývoj produktu.  

Iniciace myšlenky organizační změny započalo roku 2013 a následovala příprava 

formalizace. Vyhlášení této organizační změny nastalo v roce 2015 s důkladným 

představením celé aktivity, požadovaných výstupů, virtuální organizační struktury 

a způsobu koordinace. Původní cíle změny zaměřený na získávání včasných vstupů 

nebyl doposud plně splněn „Za mě je to, že to nefunguje, jak má.“ (ORG 5) i přes dílčí 

splněné cíle jednotlivých částí virtuální organizační struktury.  

6.7.1 KONTEXT 

Oblast kontextu reflektuje uvedené důvody pro změnu organizační struktury. 

Na obrázku č. 28 je uveden kompletní výčet důvodů pro změnu organizační struktury 

získaných z rozhovorů, poskytnuté interní dokumentace a veřejně dostupných 

zdrojů s rozlišením vnitřního a vnějšího prostředí. 

Obrázek  28 - ORG 5 Kontext 

 

6.7.2 OBSAH 

Oblast obsahu reflektuje komponenty modelů organizačního designu a organi-

zační změny. Na obrázku č. 29 je uvedena identifikace komponent organizačního 

designu uvažovaných v souvislosti s provedenou změnou organizační struktury vy-

cházející z In Vivo kódů.  

ORG 5 vycházela především ze situace způsobené vnějším prostředím, která způ-

sobila potřebu řešit situaci ve vnitřním prostředí. Hlavním hybatelem změny 

ve vnějším prostředí byly požadavky trhu, nových zákazníků se specifickými potře-

bami, které organizace ORG 5 byla schopna pokrýt od vývoje, prototypování až po 
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dodání produktů ze sériové výroby bez nutnosti spolupráce se subdodavateli. Díky 

těmto novým poptávkám zákazníků se rozšířilo portfolio produktů, které neustále 

narůstá, a organizace byla nucena reagovat na nastalou situaci. Organizace ORG 5 se 

zaměřila na komponentu procesů pro získání potřebných informací na počátku po-

tenciálního projektu pro možnost se připravit na specifika zakázek především 

s ohledem na nalezení vhodných technologií a samotného způsobu vývoje. Připrave-

nost na specifika netradičních zakázek byla tak hlavním důvodem pro změnu, která 

byla realizována skrze procesní pohled s cílem získání vstupů a předávání výstupů 

mezi jednotlivými týmy v procesním pojetí zákaznického projektu. 

Obrázek  29 - ORG 5 Obsah 

 

6.7.3 PROCES 

Oblast pokrývající procesy změny organizační struktury je rozdělena do tří částí: 

iniciace, designu a implementace (Simon, 1993). Na obrázku č. 30 jsou zobrazeny do-

stupné informace relevantní pro každou uvedenou část procesu organizačního 

designu. 

Obrázek  30 - ORG 5 Proces 

 

6.7.4 NOSITEL ZMĚNY 

Oblast nositele změny je v rámci vymezení výzkumu určena předchozími zkuše-

nostmi a vnímáním nositele změny. Popis předchozích zkušeností získaných 

na základě rozhovorů a analýzy LinkedIn profilu nemusí být kompletní. V organizaci 

ORG 5 byla změna iniciována hlavní nositelkou změny, kterou následně podpořil užší 

tým tří nositelů změn přispívající k formalizaci zamýšlené změny. Nositelka změny 
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je zkušenou manažerkou v oblasti engeneeringu a projektovém managementu ve vý-

robní společnosti více jak 18 let. První z nositelů změn je generální ředitel, který má 

dlouhodobé zkušenosti ve výrobě z různých oddělení v dané organizaci. Druhý 

z týmu tří nositelů změn je manažer kvality, který prosazuje procesní pohled na ří-

zení organizace a třetí z týmu je ředitel výroby s dlouhodobou zkušeností 

s plánováním a logistikou. Procesní pohled byl společným rysem nositelky změny 

i užšího týmu tří nositelů změn. 

6.7.5 VÝSTUPY KÓDOVÁNÍ 

V rámci prvního cyklu kódování bylo finálně identifikováno a vypsáno 413 In Vivo 

kódů, které vznikly na základě porovnání výstupů In Vivo kódování jednotlivými vý-

zkumníky. Těchto 230 kódů bylo vstupem pro zpracování předběžných kategorií, 

kterých bylo identifikováno celkem 40. Z těchto 40 předběžných kategorií v rámci 

analýzy významu každého dílčího kódu a následným shluknutím podobných vý-

znamů vzniklo 29 indikátorů, které jsou zobrazeny na obrázku č. 31. Každá 

předběžná kategorie obsahuje 1 až n kódů. V některých předběžných kategoriích do-

šlo k přesunu původního kódu do jiné kategorie po ověření významu kódu 

v souvislosti s původním textem a vztahu k vznikajícím indikátorům. Zobrazený se-

znam indikátorů na obrázku č. 31 představuje vstupy do procesu analýzy porovnání 

jednotlivých případů v rámci vícenásobné případové studie. Další postup zpracování 

je předmětem porovnávání napříč případovými studiemi v podkapitole 6.8 Vícená-

sobná případová studie. 
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Obrázek  31 - ORG 5 Předběžné kategorie a seznam indikátorů 

 

 

6.8 Vícenásobná případová studie 

Proces zpracování vícenásobné případové studie vychází z procesu porovnávání 

jednotlivých případových studií. Zpracování dílčích případových studií je vstupní 

podmínkou pro zpracování kódování napříč případovými studiemi (Eisenhardt, 

1989; Ridder, 2017). Výstupy z kódování jednotlivých případových studií poskytují 

základní vstup pro porovnání mezi případovými studiemi v podobě indikátorů 

za účelem získání agregovaných konceptů a teoretických dimenzí pro vytvoření teo-

retického modelu zakotvené teorie. Porovnávání případových studií vychází 

ze systematického přístupu porovnání jednotlivých případů na základě identifikace 

podobností a odlišností indikátorů napříč případovými studiemi (Eisenhardt, 1989; 

Eisenhardt & Graebner, 2007; Stake, 2006). 
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Analytický proces kódování pro získání konceptů a teoretických dimenzí vychází 

z doporučení Eisenhardt (1989), která doporučuje začít u párového porovnávání, 

případně pak skupiny porovnání tří a více případů. Pro získání výstupů byly nejdříve 

porovnávány indikátory z organizace PIL 1 a ORG 2 jako dva odlišné případy svou 

velikostí, zaměřením i efektem změny organizační struktury, které mohou vést 

k hlubšímu porozumění (Eisenhardt, 1989). Pořadí porovnávaných případových stu-

dií a rozhodovací kritéria pro volbu postupu výběru případů k porovnání jsou 

zobrazeny v tabulce č. 7. Další organizací, která byla přidána do skupiny porovnáva-

ných studií je ORG 3, která působí ve stejné oblasti jako ORG 2, ale liší se svou 

velikostí a také dlouhodobým tempem růstu organizací. Další zahrnutá organizace 

do porovnávaných případových studií byla ORG 1, která je opět výrobní společností 

jako PIL 1, avšak ORG 1 byla oproti PIL 1 v situaci, kdy bylo nutné dostat organizaci 

z výrazných ztrát. Následující porovnávanou organizací byla ORG 4 jako organizace 

odlišná zaměřením než předešlé čtyři organizace a jako poslední přidanou organizací 

byla ORG 5 jako další zástupce velké výrobní organizace. 

Znázorněné pořadí v prvním sloupci tabulky č. 7 je nutné pro přehlednost pořadí 

porovnávaných organizací a zároveň pro nutnost zachování pojmenování PIL 1, ORG 

1 až ORG 5. K označení PIL 1, ORG 1 až ORG 5 došlo ve fázi sběru dat pro využití 

označení organizací jako základní unikátní identifikátor pro evidenci v databázi 

zdrojů vícenásobné případové studii. 

Tabulka 7 - Pořadí porovnávání případových studií 

ORGANIZACE VELIKOST EFEKT PO ZMĚNĚ ZAMĚŘENÍ 

1. PIL 1 VELKÁ RŮST ORGANIZACE VÝROBA 

2. ORG 2 MALÁ STAGNACE INFORMAČNÍ TECH. 

3. ORG 3 STŘEDNÍ RŮST ORGANIZACE INFORMAČNÍ TECH. 

4. ORG 1 VELKÁ RŮST ORGANIZACE VÝROBA 

5. ORG 4 MALÁ RŮST ORGANIZACE PERSONALISTIKA 

6. ORG 5 VELKÁ RŮST ORGANIZACE VÝROBA 

Výstupem tohoto procesu porovnávání bylo možno identifikovat agregované kon-

cepty. Sada indikátorů za každou organizaci byla porovnávána oproti původním 

kódům a v rámci porovnávání byly shlukovány do podobných shluků, konceptů. 

V průběhu postupného přidávání organizací a příslušných indikátorů vznikaly po-

stupně koncepty, které po dalším přidání organizace buď zůstaly stabilním 

konceptem, nebo byly upraveny na základě průběžného porovnávání významů indi-

kátorů zpětně s původními In Vivo kódy a kontextem v datech. Po porovnání prvních 



 

STRANA 112 

FAKULTA MANAGEMENTU 
DISERTAČNÍ  PRÁCE  

dvou organizací PIL 1 a ORG 2 vznikl set konceptů. Přidáním ORG 3 vznikly další tři 

koncepty. Po porovnání organizací i s čtvrtou organizací ORG 1 nedošlo již k přidání 

nového konceptu, ale došlo k přeuspořádání pěti shluků po opětovné kontrole vý-

znamů indikátorů a původních příslušných In Vivo kódů v kontextu získaných dat. 

Po přidání páté organizace ORG 4 nedošlo již k přidávání konceptů, ani k přeuspořá-

dání indikátorů v rámci konceptů, stejně tak nedošlo k dalším změnám po 

přidání ORG 5. Takto ustálené shluky byly finálně revidovány pro vedenou diskusi 

mezi oběma výzkumníky nad přesným pojmenováním konceptů. Celkově tak bylo 

agregováno patnáct finálních konceptů. 

Díky axiálnímu kódování v průběhu tvorby konceptů bylo získáno pět teoretických 

dimenzí skládajících se vždy z několika konceptů. Teoretické dimenze jsou pak vstu-

pem pro tvorbu modelu zakotvené teorie. Tyto dimenze (metodické pojmenování) 

jsou faktory, které ovlivňují přístup nositele změny ke změně organizační struktury, 

jejichž identifikace byla hlavním cílem disertační práce. 

Výstupy z analýzy dat napříč případovými studiemi jsou zobrazeny na obrázku č. 32 

Dimenze „Zvládání role“, obrázku č. 33 Dimenze „Vize“, obrázku č. 34 Dimenze „Vy-

trvalost“, obrázku č. 35 Dimenze „Konzistentnost“ a obrázku č. 36 Dimenze 

„Vzájemné souvislosti“ s využitím návrhu pro zobrazení výstupů z kódování disku-

tovaným Corleym, Gioiou a Hamiltonem (2013). Za každým zobrazeným obrázkem 

následuje popis zobrazené dimenze a dílčích konceptů. Vzhledem k dalšímu postupu 

jsou názvy konceptů a dimenzí uvedeny jak v českém jazyce, tak v anglickém jazyce, 

pro potřeby opětovné literární rešerše. 

6.8.1 DIMENZE ZVLÁDÁNÍ ROLE 

Dimenze Zvládání role (Obrázek  32) představuje faktor, který ovlivňuje přístup 

nositele změny především při zvládání nepříjemných situací, které způsobují napětí, 

neustálým balancováním situací mezi protichůdnými oblastmi způsobenými uvědo-

mělým očekáváním negativních reakcí lidí, ať už jsou to zaměstnanci, manažeři, 

majitelé, zákazníci či jiní zainteresovaní stakeholdeři. Dimenze zvládání role je vyme-

zena třemi koncepty: Uvědomělost, Balancování a Řešení nepříjemností.  
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Obrázek  32 - DIMENZE „ZVLÁDÁNÍ ROLE“ 

 

KONCEPT UVĚDOMĚLOST 

Koncept Uvědomělost poukazuje na vědomé či intuitivní vyhodnocení situace 

v rámci daného kontextu. Jde o schopnost nositele změny vnímat uvědomit si nároč-

nost situace a jejich následná schopnost s tímto uvědoměním pracovat. Indikátory, 

které vymezují tento koncept, poukazují především na uvědomění si kontextu orga-

nizace, souvisejících rizik, iracionálního chování lidí a sebe-uvědomění.  

Kontext organizace a uvědomění si problémů organizace, které je nutné řešit, 

je důležitým aspektem pro nositele změny, ale i pro celou organizaci. Tento fakt shr-

nul nositel změny z ORG 1 slovy: „Problém je, když nevíte, že je problém“ (ORG 1). 

Tento argument podpořil svou filozofií o managementu organizace, která poukazuje, 

že „úkolem managementu je nacházet problémy a zjišťovat, proč ty problémy vznikaj“ 

(ORG 1). Uvědomění si řešené situace usnadňuje průběh řešení problémů organi-

zace, které může být podpořeno vědomými principy „podpoření sdílení informací 

a informací o vzájemných souvislostech za pomocí sdílení KPI ukazatelů“ (PIL 1), 
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anebo získání jiného úhlu pohledu na nastalou situaci z návrhů z jiných úrovní orga-

nizace, ve které problém vznik. „… máš problém, fajn, a jaký máš návrh?“ (ORG 3). 

Zároveň však s sebou řešení problémů přináší uvědomění si časové náročnosti „… 

takže ono to vždycky trvá o něco dýl, než by si člověk představoval“ (ORG 5). Uvědo-

mění si kontextu organizace sebou nese nároky na komunikaci v organizaci „… 

protože čím větší organizace, tím víc selhává komunikace“ (ORG1) a zvyšují se nároky 

na koordinaci uvnitř organizace „… v tý firmě musí velet jenom jeden, protože jakmile 

začnou dva, tři velet, tak je to prostě cesta do pekel (ORG 4). Podobně argumentuje 

nositel změny z organizace ORG 1, který poukazuje na důležitost jednoznačné odpo-

vědnosti „… když to má pod zodpovědností jeden člověk, pak prostě když je tam 

problém, tak on je zodpovědný za to to řešit“ (ORG 1). Tyto nároky vedou nositele 

změn ke vědomé odpovědnosti jednotlivců ať už své vlastní nebo ostatních spolu-

pracovníků. Vědomá odpovědnost je potřebná pro sebe-uvědomění, uvědomění si 

vlastních nedostatků a schopnost reflexe.  

Uvědomění si možných rizik je dalším aspektem konceptu Uvědomělost stejně 

jako sebe uvědomění a uvědomění si souvislostí v rámci kontextu organizace. Nosi-

telé změny vnímají různé situace jako potenciální hrozby při realizaci jejich záměru, 

například uvědomění si rizika špatné volby lídra „Takže jako nad tím jsem přemýšlel 

dlouho, abych vybral správný lidi …“( ORG 2), rizika nedostatečné připravenosti na 

nové požadavky trhu „… my můžem jako za chvilku začít pokulhávat“ (ORG 5), anebo 

rizika, které se přímo dotýká nositele změny a jeho postu na úrovni top ma-

nagementu, které nemusí být na první pohled patrné „ … no a taky z hodně velký 

vejšky spadnu potom“ (ORG 1). Již uvědomění si souvisejících rizik poukazuje na po-

třebu uvědomění si nutnosti řešení nastalých situací na základě nepředvídatelných 

následků plynoucí z mezilidské komunikace a řešení problémů ve skupině lidí pro 

neočekávané, iracionální chování jedinců. Toto vhodně shrnuje nositel změny z or-

ganizace ORG 3: „Uděláš nějakou změnu v jedné struktuře a vyvoláš změnu těch lidí“, 

„změna chování lidí vede k rizikům, lidi jsou zmatení, jsou náchylní k nabídkám, nebo 

jsou v pohodě“, „protože lidi přináší svůj parametr do firmy, … s nima se to prostě mění“ 

(ORG 3). Uvědomění organizačního kontextu, možných rizik i následných reakcí je-

dinců může pomoci vědomý přístup k možnosti selhat: „… měli jsme to jako riziko, že 

se to nemusí podařit“ (ORG 3). 

KONCEPT BALANCOVÁNÍ  

Koncept Balancování představuje velkou míru úsilí vynaložené k vyhledávání 

vhodné kombinace dvou výrazně odlišných myšlenek, situací pro nalezení vyhovují-

cího, vyváženého řešení. Koncept Balancování velmi úzce souvisí s konceptem 
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Uvědomělost. Uvědomění si možných rizik vede k většímu balancování nad potenci-

álními řešeními za účelem nalezení optimálního řešení. Pokud tedy známe problém, 

pak je nutné nalézt vhodné řešení. Nalezení takového řešení sebou ale často nese 

očekávání a následné vyvažování konfliktních situací plynoucích z rozdílných ná-

zorů jedinců „Smysl je takovej, aby ty lidi mezi sebou hlavně spolupracovali, aby tam 

nevznikaly konflikty“ (ORG 1) či hůře z rozporů v sobě samých „Dělat věci srdcem, 

protože přijmout něco stoprocentně …, to pak neděláš, jak to chceš, což je vidět a tě to 

…“ (ORG 3). Balancování pak pokrývá široké spektrum protichůdných situací, o kte-

rých nositelé změn každodenně zvažují: „Musíme vybalancovat ten obchodní růst 

versus FTE růst“ (ORG 3); „střídá se období, kdy sháním zakázky, a nejsem moc na 

firmě, a kdy máme hodně zakázek, tak nesháním zakázky … “ (ORG 4); „Změny děláme 

částečně na základě důkazů a částečně podle intuice“ (ORG 3); „musíme vyvážit, aby se 

firma koukala částečně dovnitř a hodně prostě ven“ (ORG 3). Balancování tak sebou 

přináší neustálý tlak na nositele změny pro nutnost řešení každodenních situací. 

KONCEPT ŘEŠENÍ NEPŘÍJEMNOSTÍ 

Koncept Řešení nepříjemností je rozhodující koncept v dimenzi Zvládání role, který 

je již vyústěním předešlých konceptů Uvědomělost a Balancování. Koncept Řešení ne-

příjemností poukazuje na vnitřní postoje, hodnoty, a hlavně schopnosti nositelů změn 

unést tíhu rozhodnutí, které s sebou přináší nepříjemné, neočekávané a nechtěné ná-

sledky plynoucí z negativních reakcí ostatních jedinců, které mohou vést až ke 

konfliktům. Nositelé změn mohou být v tomto případě charakterizováni odvahou, 

kuráží ať už v pozitivním smyslu „To prostě do toho musí někdo dupnout …“ (PIL 1); 

„… vůbec mne nezajímali nějaký jejich kecy…“ (ORG 1), či negativním smyslu ukrýva-

jící se ve strachu, až zbabělostí „… no já jsem tomu taky nerozuměl, no ale tvářil jsem 

se, že tomu rozumím“ (ORG 4); „… no já jsem třeba byl pro … na jednu stranu, ale 

vnitřně proti“ (ORG 4); „… a s tím že musí ukočírovat naše dva majitele a ještě nás 

všechny seniory tak to nemá uplně jednoduchý„ (ORG 5). Zároveň nositelé změn jsou 

pod tlakem, kdy neustále odůvodňují a vysvětlují své návrhy a postupy před jed-

notlivými stakeholdery „…když je potřeba přesvědčit šéfa, on si vyžádá podklady, ... 

když mu je dodám, vyžádá si další podklady, ty, když mu dodám tak si vymyslí dalších 

spoustu podkladů …“ (ORG 1); „… kolikrát jsem byl sestřelen ostentativně s návrhem, … 

to je úplně normální“ (ORG 3). Zároveň však koncept Řešení nepříjemností pod sebou 

skrývá nečekané reakce nositelů změn, kteří se řešení nepříjemných situací vyhý-

bají „… takže to byla taková jako bych řek taková obezlička, jak to vyřešit jo“ (ORG 2); 

„… obešli jsme ten blok vedlejšího oddělení, a aspoň jsme začali nějaká témata“ 

(ORG 5), anebo díky velké potřebě kontrolovat manipulují pro svůj záměr 

„… jsem samozřejmě jako s nima konzultoval, nebo snažil jsem se je dostat, tam kam 
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jsem potřeboval“ (ORG 2). Naopak silné osobnosti jsou si vědomy náročného 

úkolu i souvisejících negativních reakcí, se kterými musí dopředu počítat a jsou 

ochotny je realizovat „takže ty starý co tam byli, tak všechny jsem je, nechci říct, vyho-

dil, ale byli odsunuti na jiný pozice a já jsem si na jejich pozice dosadil lidi, kterejm jsem 

věřil“ (ORG 2). Vhodné shrnutí konceptu Řešení nepříjemností vystihuje nositel 

změny z organizace ORG 1 „… když tam dosadíme silné lidi a když to dokážou přijmout 

a unést tu výzvu, to je to nejlepší, co může být“ (ORG 1).  

6.8.2 DIMENZE VIZE 

Dimenze Vize (Obrázek  33) je teoretickou dimenzí zaštiťující koncepty Poznání, 

Perspektivy a Určitosti. Dimenze Vize je tak určena postojem nositele změn ke kon-

ceptu Poznání a potřebě poznání pro člověka. Zároveň je dimenze Vize určena mírou 

představivosti a schopností formulace určité cíle, který může být výrazně ovlivněn 

celkovým postojem nositele změny k určitosti či neurčitosti vymezení perspektivy, 

vize, úkolů, činností a jiných souvisejících aktivit a situací. Tento argument vhodně 

vystihuje nositel změny z organizace ORG 3 „Vždycky to stavíš, abys docílila nějakého 

cíle“ (ORG 3). Tento faktor vystihuje vnitřní nastavení nositele změny vůči konkrét-

ním aktivitám týkající se vymezení zaměření nejen u organizačního designu. 

Dimenze Vize nositele změny tak vymezují tři vzájemně propojené koncepty: Po-

znání, Perspektiva a Určitost, které spolu velmi úzce souvisí. 
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Obrázek  33 - DIMENZE „VIZE“ 

 

KONCEPT PERSPEKTIVA 

Koncept Perspektiva poukazuje na různé pohledy na jednu věc a zároveň předsta-

vuje i schopnost výhledu do budoucna. Přístup nositelů změn k organizačnímu 

designu nebo jinému komplexnímu úkolu organizace je ovlivněn touto schopností 

utváření perspektivy do budoucna na základě kontextu organizace „ten trh se za-

čal prostě měnit“ (ORG 3); „… dal za vznik novým aktivitám jako profesionální 

konzultace a řešení na míru“ (ORG 3); „ten princip je, že opravdu jako chceme vidět ty 

podněty do budoucna, abychom se na ně připravovaly“ (ORG 5). Zároveň koncept Per-

spektiva představuje i časové hledisko. Časové hledisko pak odlišuje záchranu 

organizace při ztrátách, kde „… základní cíl byl dostat podnik do zisku“ (ORG 1) od 

dlouhodobého rozvoje „vedení společnosti uvědomilo, že pouhým ořezáním portfolia 

situaci nelze řešit dlouhodobě“ (PIL 1). Nejasná perspektiva poté vede k nejasnému 

směru a neočekávaným reakcím spolupracovníků „už to nešlo, nebylo, od koho se učit, 

žádná perspektiva“ (ORG 2).  
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KONCEPT POZNÁNÍ 

Koncept Poznání je velmi úzce spojen s konceptem Perspektiva. Koncept Poznání 

představuje neustálý osobní rozvoj a růst jak nositelů změn, tak spolupracovníků, ať 

už na základě získávání nových zkušeností nebo vzdělávacích programů, nebo vlast-

ním studiem odborné literatury nebo předáváním zkušeností a zážitků v rámci určité 

komunity či získávání zpětné vazby od zákazníků. Koncept Poznání je hnací silou 

pro ty, kteří chtějí poznávat a učit se novým věcem „… když člověk chce, tak se naučí“ 

(ORG 1) naopak je tomu v případě, kdy učení není podpořeno a chybí perspektiva do 

budoucna „Není se, od koho se učit“ (ORG 2); „už to nešlo, nebylo, od koho se učit, žádná 

perspektiva“ (ORG 2). Nositelé změny mohou získávat cennou zpětnou vazbu, která 

jim umožňuje vhodně reagovat a směrovat další kroky na základě vypovídající 

zpětné vazby od spolupracovníků napříč hlavním procesem: „když děláš obchod, 

dokážeš jednoduše prokouknout dodávku, kde máš problémy“ (ORG 3); „… sleduješ, co 

potřebuješ a sleduješ, co potřebuje druhá strana“ (ORG 3); „improving my leadership 

style by reaching feedback, … asking for feedback“ (PIL 1). Koncept Poznání je nená-

padným konceptem, který však utváří základ pro většinu našich budoucích akcí 

a reakcí, které souvisí se změnou myšlení „Jako takový uplně jiný přemýšlení, který 

potřebujem jako měnit“ (ORG 5). 

KONCEPT URČITOST 

Koncept Určitost jako třetí koncept utvářející dimenzi Vize velmi úzce souvisí 

s konceptem Perspektivy. Koncept určitosti představuje míru schopnosti nositele 

změny vyjádřit jednotlivé úkoly, cíle nebo vize co co nejpřesněji, to znamená jistě 

a určitě. Vyšší míra nejistoty a neurčitosti při navrhování budoucího směru orga-

nizace „… ale prostě relativně úzce zaměření, specializovaní na nějaký, nějaký věci … 

„(ORG 2), může znamenat zvyšování pocitu nejistoty u spolupracovníků „nejistá bu-

doucnost, nejisté příjmy, já potřebuji stabilitu“ (ORG 2). Koncept určitosti nesouvisí 

jen s vizí nositele změn, ale i s jejich schopnostmi být určitý při rozdělování kom-

petencí a odpovědností, které jsou ovlivněny i jejich rozhodností související 

s očekáváním negativních reakcí spolupracovníků, tj. dimenzí Zvládání role „… když 

to má pod zodpovědností jeden člověk, a je tam problém, tak on je zodpovědný za to to 

řešit“ (ORG 1); „… no a jde o to, že tam právě není jakoby jeden co by zastřešoval 

všechno, takže se stává, že prostě nejdem uplně všichni stejným směrem“ (ORG 1). Zá-

roveň koncept určitost v podobě míry neurčitosti provází nositele změn i v průběhu 

procesu organizačního designu „… já jsem viděla tu nedostatečnost toho, že se brzdíme 

proto, že nevíme, co bude dál“ (ORG 5); „… jo, nebylo to úplně jednoduchý, z pohledu 

toho, jestli je to takhle správně“ (ORG 3). Nositel změny v organizaci ORG 3 poukazuje 

na nutnost představení určitých argumentů jako „… interní marketing toho, že ta 
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změny jim dává smysl“ (ORG 3). Koncept Určitost je důležitým faktorem nositele 

změny, který umožňuje představit konkrétní perspektivu, vizi řešené situace. Stejně 

tak jako koncept Poznání jako faktor ovlivňující přístup nositele změny k řešené si-

tuaci podporuje nositele změny při utváření si své perspektivy na řešený problém. 

Díky kombinaci těchto tří dimenzí, respektive faktorů, ovlivňuje nositel změny pří-

stup k důležité části každého organizačního designu, a to k definování vize 

a celkového směrování organizace do budoucna.  

6.8.3 DIMENZE VYTRVALOST 

Dimenze Vytrvalost (Obrázek  34) představuje schopnost nositele změny dosaho-

vat cílů i přes překážky a náročné situace vycházející z nepředvídatelných situací 

a reakcí ve své okolí. Zastřešujícím principem dimenze Vytrvalost je neustálá připra-

venost nositele změn v průběhu celého procesu iniciace, designu a implementace 

změny. Nejde pouze o připravenost osoby nositele změny, ale především o připrave-

nost podmínek ke spolupráci vyžadující kontinuální komunikaci mezi všemi 

stakeholdery zamýšlené změny. Dimenze Vytrvalost je vyjádřena třemi koncepty: 

Připravenost, Vzájemné porozumění a Přijetí. 

Obrázek  34 - DIMENZE „VYTRVALOST“ 
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KONCEPT PŘIPRAVENOST 

Koncept Připravenost představuje určitý stav připravenosti k zvládnutí určité si-

tuace. Tento koncept poukazuje na důležitou fázi příprav, která předchází 

samotnému výkonu aktivity nebo zvládnutí situace. Připravenost v tomto významu 

vhodně vystihuje japonské přísloví „o upuštění hladiny v rybníce“, které použil nosi-

tel změny organizace ORG 1 v rámci rozhovoru, se kterým se ztotožňuje: „Protože 

když máš nějakou firmu a má určitou velikost a už se nebude nějak zvětšovat. Prostě 

dospěli do určitý fáze, kdy se zdá, že dosáhli optima, na základě, kterého můžou spoko-

jeně fungovat. Jenže to je právě co říkají ti naši presidenti, že to je ten rybník, kde bylo 

pár kamenů, které vyčnívaly nad tu hladinu a tady ty velký kameny se jim podařilo sní-

žit nebo vybrat. Nicméně pod tou hladinou čouhá spousta dalších kamenů a oni, když 

jako ten top management neudělají to, že tu hladinu upustí, tak nikdy nebudou schopni 

ty kameny vidět a až prostě jednou budou potřebovat tu loď naložit a jim se zvýší ponor, 

a ta loď jim ztroskotá“ (ORG 1). Koncept Připravenost poukazuje na potřebu inicio-

vat dopředu, předcházet situacím a být na ně připraven dříve, než je nastane 

aktuální potřeba „mohli bychom dostat krásné projekty, ale nemůžeme je akceptovat, 

protože všichni to chtějí hrozně rychle, tak nemůžeme jim říct, jo super, my vám to vy-

vinem, ale musíte počkat dva roky, než vyvineme tu měřící metodu“ (ORG 5); „… tam to 

probíhalo relativně dlouho s dlouhými přípravami, jak to budeme komunikovat. Co bu-

dem těm lidem říkat, proč by to vůbec mělo vzniknout je to, dává to vůbec smysl, aby to 

vzniklo …“ (ORG 3); „… už by mohla být jako známá známá dopředu“ (ORG 5); nebo 

naopak v organizaci (ORG 4) „… tohle byla taková ta hurá akce“ (ORG 4), která se ne 

zcela povedla. Zároveň příprava takových podmínek, aby bylo možné následně 

efektivně spolupracovat, vyžaduje více snahy „… ty nemůžeš chtít po lidech, aby se 

nějak zlepšovali, aniž bys k tomu připravila podmínky a ty podmínky jim připravíš je-

dině tak, že budou motivovaní a budou v podstatě chtít pracovat“ (PIL 1). S konceptem 

Připravenost souvisí i plánování souslednosti aktivit, kdy připravenost spočívá v re-

alizaci dílčích změn dle logické posloupnosti „… nejdřív jsme změnili a nastavili „… je 

strašně jednoduchý, to za každej indikátor máš zodpovědný osoby“ (ORG 1); „… zatím 

je to všechno ručně ale už začínáme zavádět trošku sofistikovanější nástroje, kdy máme 

elektronickej sběr dat z některejch technologií a to je super, to je naprosto perfektní“ 

(ORG 1); „… já vždycky říkám že org chart je až na konci změny, org chart je něco co 

jako nechávám plavat, to jako to není důležitý“ (ORG 3). Nepřipravenost může způ-

sobit prodlevy a další organizační problémy „A to je něco co, kde jsme asi trošku 

zaspali, … možná jsme trošičku pozapomněli na to, kdo s tím bude pracovat“ (ORG 2). 

Koncept Připravenost je důležitý, ale často je předmětem diskusí, až po uskutečnění 

aktivity, kdy je zhodnocován průběh a výsledky „… Takže aby vlastně nedocházelo 
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k tomuhle, a souvisí to, nejen aby lidi byli připravení, ale aby to bylo dobře připravený 

vůbec“ (PIL 1). 

KONCEPT VZÁJEMNÉ POROZUMĚNÍ 

Koncept Vzájemné porozumění představuje společný pohled na proces, objekt 

nebo situaci, kterému předchází proces komunikace „… řízení jakoby není žádná ra-

ketová lavina, řízení je o komunikaci. Komunikaci selským rozumem, přemýšlením, být 

člověkem, sem tam jakoby přemýšlet o následcích, důsledcích, příčinách, a hlavně 

spoustu domluvení.“ (ORG 3) a konfrontace různých názorů, které může a nemusí vést 

k nalezení společného významu řešené problematiky. Koncept vzájemné porozu-

mění v sobě zahrnuje jak porozumění nositele změny situaci „… strong detail 

orientation but still keeping a sufficient managerial big picture“ (PIL 1), tak vzájemné 

porozumění nositele změn s ostatními spolupracovníky nebo jinými stakeholdery 

„… společná řeč, když je na místě, tak lidi spolupracují ať je struktura jakákoli“ (ORG 1). 

Porozumění vychází i ze společného jazyka, který má svá specifika a nemusí být roz-

díl pouze v porozumění mezi cizími jazyky „… ta jazyková bariera je tak velká, že ty 

presidenti (cizinci), jak tam dělaj jenom support, tak jsou strašně izolovaný. I když my 

se je snažíme zapojovat, tak ale prostě penzum informací, který dokážeme nasosat my 

ale ne oni, je prostě obrovskej rozdíl“ (ORG 1), ale taky mezi specifickou řečí organi-

zace „… ta organizace je už jakoby naučena mluvit stejnou řečí“ (ORG 1). Zásadním 

faktorem vzájemného porozumění je obsah komunikace „… se jako by se změnily, 

nezměnily se výrobní procesy, ty nejsou nastavený, ale ty procesy toho managementu, 

se jako výrazně změnily“ (ORG 1) „… nicméně my jsme tam opravdu změnili to, o čem 

se budeme bavit, … začali jsme to řídit úplně jinak“ (ORG 1). Dosažení vzájemného 

porozumění je časovou investicí potřebné k realizaci diskusí, ověřování významu 

a nalezení společné řeči „… já jsem oslovil všechny ty lidi s kterejma jsem chtěl praco-

vat, takže s nima, jsem jim představil svou, jako by ukázal svou představu (ORG 1). 

Zároveň však koncept Vzájemné porozumění poukazuje na potřebu porozumět ak-

tivitám top managementu, samotnému smyslu aktivity ostatními zaměstnanci, 

kolegy nebo jinými stakeholdery „rozjeďme to, s tím, že všichni rozumíme tomu prin-

cipu jako o co jde“ (ORG 5); „… jo, že i u mě to prostě mělo za následek, to, že se tady 

bude v podstatě tlachat o ničem, … už jsem nechtěl“; (ORG 4), „… on jakoby vyloženě 

nevysvětlil co“ (ORG 4); „a opravdu pěkně srozumitelně se všichni ty členové budoucí 

a nejen ti, ale i ti lidé, kteří prostě o tom vědět musí, tak aby se o tom dozvěděli“ (ORG 

5), který pokud není, pak mohou být aktivity vnímány jako zbytečnost „… prostě dě-

lají nějaký věci, který jakoby jsou do šuplíku, ale prostě jednou přijde doba“ (ORG 2). 



 

STRANA 122 

FAKULTA MANAGEMENTU 
DISERTAČNÍ  PRÁCE  

Neporozumění smyslu aktivity je možným zdrojem následných neefektivností, rezi-

stence a jiných nepředvídatelných událostí ať už v krátkodobém nebo 

v dlouhodobém horizontu. 

KONCEPT PŘIJETÍ 

Koncept Přijetí vyjadřuje shodu přijetím nových myšlenek, návrhů, řešení mezi za-

interesovanými stranami. Koncept Přijetí v sobě skrývá značné sebeovládání před 

prosazováním pouze svého návrhu. Koncept Přijetí představuje situaci, která násle-

duje po procesu komunikace vedoucí ke vzájemnému porozumění mezi 

zainteresovanými stranami. Koncept Přijetí je vyústěním procesu komunikace, 

který vyžaduje vzájemné porozumění, hledání příčin vzniklých problémů a navr-

hování potenciálních řešení ke vzniklé situaci „… důležitý je vyzkoumat tu potřebu. 

Ta potřeba přijde z nějaké příčiny a ta příčina musí být nějak pojmenovaná a všichni 

s ní musíme mít konsensus s tím pojmenováním“ (PIL 1). Je dobré mít stále na paměti 

důvod „… proč to děláme“ (PIL 1). Shodu samotnou podporuje jednoznačně přidě-

lená odpovědnost za svěřené oblasti, projekty nebo jiné úkoly „… takže jsme zvolili 

tu cestu radši: jednotná zodpovědnost na jedné straně za všechno“ (ORG 3) a potřeba 

věřit ve schopnost lidí se domluvit „… tak jsme věřili v to, že ty lidi se dokážou do-

hodnout na těch prostě různých úrovních“ (ORG 3); „že už jsou pryč doby, kdy bychom 

se někde ..., vždycky se neshodnem, to samozřejmě ne, ale jako, nepohádáme se na po-

radě nebo nebo něco takovýho, ale sednem si a jako vyříkáme si to“ (ORG 5)„… víra, že 

ty lidi dokážou spolu komunikovat a domluvit se“ (ORG 4), což vhodně vystihl nositel 

změny organizace ORG 4 „… já vždycky říkám, že je to jen o tom domluvení a o tom 

nějakým lidským přístupu“ (ORG 4). 

6.8.4 DIMENZE KONZISTENTNOST 

Dimenze Konzistentnost (Obrázek  35) představuje konzistentní chování a jednání, 

které může vyjadřovat konzistentní přístup v tom, co říkáme v porovnání k tomu, co 

děláme anebo o čem jsme vnitřně přesvědčeni. Koncept Konzistentnost a konzis-

tentní chování nejen nositelů změn umožňuje ostatním se spolehnout 

na domluvených dohodách a postupech. Nekonzistentní přístupy lídrů přináší časté 

zmatky a další negativní emoce vznikající z rozporuplnosti názorů, jednání v prů-

běhu času. Dimenze Konzistentnost pak podporují tři koncepty: Kontroverznost, 

Promyšlenost a Systematičnost. 
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Obrázek  35 - DIMENZE „KONZISTENTNOST“ 

 

KONCEPT KONTROVERZNOST 

Koncept Kontroverznost poukazuje na protichůdné jednání nebo chování 

oproti zamýšleným činům, výstižnou ukázkou může být porovnání v organizaci 

ORG 2 „… komunikace je základ„ (ORG 2) oproti vyhnutí se otevřené komunikaci „…to 

byla taková jako bych řek taková obezlička, jak to vyřešit (ORG 2); „… jo, že jsme tomu 

nerozuměli, já tomu v podstatě taky nerozuměl, no ale tvářil jsem se, že tomu rozumím“ 

(ORG 3), anebo vlastním hodnotám „… jo, že je to nutnost, já jsem třeba byl pro, na 

jednu stranu ale proti“ (ORG 3); „… moce se nám to nepovedlo“ (ORG 2) oproti „… 

v podstatě jsem spokojený“ (ORG 2). 

KONCEPT PROMYŠLENOST 

Koncept Promyšlenost poukazuje na důležitost promýšlet zamýšlené aktivity, ná-

vrhy, řešení v souvislostech a v rámci daného kontextu. Aplikace technik 

a nástrojů fungujících není ještě prokázání promyšlenosti plánovaných kroků a akti-

vit, navíc techniky a nástroje aplikované v kontextu výrobní společnosti nemusí mít 

stejný efekt při aplikaci v organizaci v jiném odvětví (ORG 4). Promyšlenost v rámci 

daného kontextu hraje významnou roli „To znamená, že všechny změny, které děláme, 

děláme částečně na základě důkazů, které máme, to znamená fakta typu čísla, to zna-

mená fakta typu diskuse s lidmi, odůvodnění věcí, které jsou a druhá věc je, že to děláš 

z pod intuice, a to je z pohledu, že máš posbírané z venku ty informace a ty nějak při-

způsobuješ potom tomu, aby to bylo lepší“ (ORG 3).  Nedostatečnou promyšleností 

návrhu nebo řešení může dojít k nepříjemným překvapením. Na otázku, zda v orga-

nizaci, počítali s možnými riziky v rámci vykonávání aktivit související 
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s organizačním designem, byla poskytnuta jasná odpověď „Ne“ (ORG 4). Nejde tedy 

pouze o dopředné promyšlení aktivit jedním člověkem, ale zároveň i o představení, 

sdílení a promýšlení aktivit či návrhů společně s ostatními spolupracovníky. „… 

tak nějak ji řekl, ale řekl ji strašně tak nějak po svém, že on věděl, co chce, ale všichni 

ostatní nevěděli“ (ORG 4); „… já když připravuju změnu, tak se o tom s těma svejma 

lidma nejbližšíma bavím“ (ORG 1); „…já jsem oslovil všechny ty lidi, se kterejma jsem 

chtěl pracovat, s nima jsem jim jako by ukázal svou představu. Nicméně oni k tomu měli 

připomínky, když jsem uznal za vhodný, tak jsem je zapracoval“ (ORG 1). Koncept Pro-

myšlenost se nevztahuje pouze na rozmýšlení návrhů samotných, ale i na 

komunikace navrženého, přijatého řešení směrem do celé organizace „… musí to 

být velmi dobře promyšleno“ (ORG 3). Navrhování a promýšlení souvislostí, následků 

a důsledků vyžaduje čas a vede k připravenosti „… probíhalo to relativně dlouho 

s dlouhými přípravami“ (ORG 3). 

KONCEPT SYSTEMATIČNOST 

Koncept Systematičnost vyjadřuje schopnost vykonávání aktivit v logické souvis-

losti. Koncept Systematičnost je spatřován v různých pravidlech či principech, 

které pomáhají reflektovat současnou situaci v návaznosti na budoucí vizi „… každé 

tři roky se uvažuje o aktualizaci, revizi strategie“ (ORG 3); „… no ono se každý rok 

řekne, jako jedeme, nejedeme, máme tyhle problémy“ (ORG 3); „… bude to reflektovat, 

kam chceme jako jít“ (ORG 3); „… jestli tyhle minusy nám udělat tyhle plusy“ (ORG 3). 

Koncept Systematičnosti je v úzkém vztahu s konceptem Promyšlenost logicky prová-

zána „… jako jak to jde, kam to jde, proč to jde a co s tím případně uděláme“ (ORG 3). 

Koncept Systematičnost poukazuje na určitou přesnost a jednoznačnost zamýšle-

ných, plánovaných aktivit vycházející z detailu, v nejnižší úrovni hlavního procesu. 

Jednoznačnost a přesnost je pak umocněna, je-li cílem hledání a nalézání primárních 

příčin problémů či situací „… co řeknou, že měli problémy a oni nám pak vysvětlujou, 

proč k nim došlo a jaké jsou jejich akce, aby se už neopakovaly“ (ORG 1); „… A ta příčina 

musí být kořenová a ne přímá, jako jít do hloubky“ (PIL 1). 

6.8.5 DIMENZE VZÁJEMNÉ SOUVISLOSTI 

Dimenze Vzájemné souvislosti (Obrázek  36) představuje holistický pohled na or-

ganizaci ve vztahu jak k vnitřnímu, tak k vnějšímu prostředí. Tento faktor ovlivňuje 

nositele změn ve vztahu k jejich schopnosti vidět vzájemně se ovlivňující vztahy v or-

ganizaci mezi komponentami organizačního designu „… všechno se vším souvisí“ 

(PIL 1). Dimenze Vzájemné souvislosti je vyjádřením propojených konceptů: Propoje-

nost, Dotaženost a Koordinace. 
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Obrázek  36 - DIMENZE „VZÁJEMNÉ SOUVISLOSTI“ 

 

KONCEPT PROPOJENOST 

Koncept Propojenost poukazuje na potřebu vidět věci v souvislostech. V organizaci 

mohou představovat propojenost vazby horizontální i vertikální „… Allign both 

verticaly and horizontaly“ (PIL 1). Schopnost nositele změn vidět řešenou situaci ve 

vztahu ke kontextu podporuje rozhodovací procesy „… reinforce holistic decision 

making“ (PIL 1). Koncept Propojenost je možné vysvětlit jako propojení „high level“ 

pohledu a detailního pohledu na základní procesy organizace. Tyto dva pohledy 

není možné oddělit, pokud má být navrhované řešení funkční „… každý obchodní ře-

ditel má mít svého zákazníka, o kterého se stará“ (ORG 3), pak má přehled 

o operativních záležitostech a problémech vznikajících během dodávky služeb nebo 

produktů zákazníkům „tady jen vlezu a už to vidím …, já mám jako výhodu v tom, že 

jsem to fakt prolezl od spodu nahoru i na vrcholu“ (ORG 3). Koncept Propojenost vy-

chází ze základního procesu organizace „řízení jsou čísla“ (ORG 3); „… začali jsme 

to řídit úplně jinak …, na základě KPI“ (ORG 1); „… na jednu věc jsme zapomněli, věc, 
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kterou řešíme relativně dlouho a prostě už v tuhle chvíli je to řek bych na hraně únos-

nosti, tak to budem muset rychle rozhodnout, to je nějakej rozumnej informační systém 

jako projektovej systém pro řízení práce lidí a tak“ (ORG 2). Procesy organizací jsou 

dynamické a stejně jako roste organizace, vyvíjí se i proces „… čím větší máš firmu, 

tím těch procesů musíš mít víc“ (ORG 3). Důležitou součástí konceptu Propojenost je 

vidět věci v souvislostech, to znamená nejen pohled na proces, ale i na související 

komponenty jako jsou lidské zdroje „ale bez nich to prostě nejde“ (ORG 5); „… společ-

nost se pohnula dopředu právě díky těm lidem, kteří tam jsou, tak jsem je chtěl za to 

odměnit“ (ORG 1), které tvoří kulturu organizace „… buduješ jednotnou kulturu, po-

hled na firmu přes ty lidi“ (ORG 3) a organizační struktura „org chart není nic bez 

procesů spojené s org chartem“ (ORG 3). 

KONCEPT DOTAŽENOST 

Koncept Dotaženost poukazuje na samotné propojení souvisejících oblastí, pro-

cesů nebo aktivit, jede potřebu dotahovat „… mají třeba tři projekty, které se tak různě 

prolínají a mnohdy nezbývá čas řešit všechno na těch projektech“ (ORG 5). Koncept 

Dotaženost poukazuje na navazující sekvenci aktivit, které propojují základní pro-

cesy organizace s ostatními oblastmi, komponentami organizačního designu 

„… rozšiřování výroby a s tím spojená nutnost posílení či zavedení nových služeb pod-

pory výroby“ (ORG 1); „spousta těch věcí by se napřed měla vyzkoušet, než se začne 

realizovat“ (ORG 5) a se souvisejícími kontrolními mechanismy „… důležité jsou 

nejen nastavené procesy, ale i kontrolní mechanismy“ (ORG 3). Koncept Dotaženost 

poukazuje na promyšlenost celé změnové aktivity „… Never introduce new standard 

without asking if it is applicable at other plants“ (PIL 1) a případná nedotaženost pak 

může být důvodem pro negativní reakce či neúspěchy „… a musíme to už poměrně 

rychle dotáhnout, protože je to, prostě ta firma nefunguje uplně dobře…“ (ORG 2). 

KONCEPT KOORDINACE 

Koncept Koordinace vyjadřuje aktivity, které uvádí lidi, úkoly, činnosti do vzájem-

ného souladu vedoucí k optimální spolupráci. V rámci zvyšující se komplexnosti 

organizací je snaha o zjednodušování koordinace „… less coordination to empower 

and build trust“ (PIL 1) s cílením na jasný obsah „… být věcní jo, šlo mi o to o to, aby 

nám ukázal být věcní“ (ORG 4) a redukcí chaotického uspořádání úkolů „… ale mně 

přijde to tady moc chaoticky“ (ORG 4). Obsah koordinace je vyjádřen informacemi, 

které jsou zapotřebí pro další zpracování. Právě udržení jasného a přesně použitel-

ného obsahu může usnadnit průběh koordinace a navazujících aktivit „… oni třeba 

vůbec nesledovali plnění toho výrobního plánu“ (ORG 1) „… na základě KPI …, v návaz-

nosti na vzniklé problémy“ (ORG1); „… mají svého šéfa a jsou schopni s ním jako 
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operativně řešit to co je třeba a předa a na ně přenáší to, co vedení potřebuje“ (ORG 2). 

Způsob koordinace vychází z možných koordinačních mechanismů vhodných pro 

různé situace a projekty. V organizacích je častým způsobem vedení schůzek, ač je-

jich využití se podstatně liší organizace například ve frekvenci „… scházíme se ve 

vedení ve výrobě dvakrát týdně“ (ORG 1); „… nejmíň jednou za měsíc scházet“ (ORG 5); 

„takže v pondělí odpoledne po firemních poradách udělám takhle … a jdu lehnout do 

houští“ (ORG 2). Způsob koordinace může být vyjádřen i principy nebo doporučeními 

pro manažery například v organizaci PIL 1 „Organize around essential capabilities“ 

(PIL 1). Vliv na koordinaci odpovědnosti, tím spíše pokud je odpovědnost jasně vy-

mezená za celkový úkol „… takže jsem dal jednoho člověka na předprocesy se vším 

všudy, jak výrobní, tak tu technickou část a vůbec mne nezajímali nějaký jejich kecy, to 

ať si ve svým týmu vyřeší a on byl zodpovědnej za obojí a v tu chvíli normálně to začalo 

neskutečně, začalo fungovat mnohem líp“ (ORG 1). Koordinace velmi úzce souvisí 

s komunikací, která se zhoršuje s růstem organizace „… protože čím větší je organi-

zace, tím víc ti selhává komunikace“ (ORG 1). Proto koncept Koordinace je často 

zkoumanou oblastí a jeho způsob, obsah, frekvence spolu s jasně definovanými 

odpovědnostmi mohou mít výrazný vliv na fungování organizačního designu jako 

výstupu celého procesu iniciace, designu a implementace organizačního designu. 

6.8.6 Porovnání dimenzí a konceptů  

Výskyty dimenzí a konceptů z jednotlivých porovnávaných organizacích jsou zachy-

ceny v tabulce č. 8 Výskyt dimenzí a konceptů napříč porovnáním případových studií 

na základě výstupů z analýzy dat napříč případovými studiemi zobrazenými na ob-

rázku č. 32 Dimenze „Zvládání role“, obrázku č. 33 Dimenze „Vize“, obrázku č. 34 

Dimenze „Vytrvalost“, obrázku č. 35 Dimenze „Konzistentnost“ a obrázku č. 36 Di-

menze „Vzájemné souvislosti“. Souhrnná tabulka má dvojí účel. Za prvé znázorňuje 

proces přidávání jednotlivých případových studií do procesu porovnávání mezi pří-

pady, a za druhé představuje samotné výskyty dimenzí a konceptů napříč 

vícenásobnou případovou studií. Právě dimenze, jak již bylo představeno v kapitole 

č. Metodika zpracování disertační práce5 Metodika zpracování disertační práce, jsou 

hledanými faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační struk-

tury.  
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Tabulka 8 - Výskyt dimenzí a konceptů napříč porovnáváním případových studií 

  1. 2. 3. 4. 5. 6. 

DIMENZE KONCEPTY PIL 1 ORG 2 ORG 3 ORG 1 ORG 4 ORG 5 

Zvládání role Uvědomělost × × × × × × 

Balancování    × × ×  

Řešení nepříjemností × × × × × × 

Vize Poznání  × × × ×  × 

Perspektiva × × × × × × 

Určitost  × × × × × 

Vytrvalost  Připravenost × × × × × × 

Vzájemné porozumění × × × × × × 

Přijetí ×  × × × × 

Konzistentnost Kontroverznost  ×   ×  

Promyšlenost   × × ×  

Systematičnost ×  × ×   

Vzájemné sou-

vislosti 

Propojenost × ×  × × × 

Dotaženost × × × ×  × 

Koordinace × × × ×  × 

 

Vzhledem k zvolenému postupu zpracování metodiky práce s cílem vytvořit teorii, 

jsou faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační struktury vstu-

pem do procesu teoretizování (Delbridge & Fiss, 2013; Eisenhardt, 1989; Weick, 

1989). Obecně proces teoretizování nejčastěji vede ke třem možným stylům teoreti-

zování vedoucí k návazné podobě výstupů, a to ke stylu založeném na propozicích, 

který identifikuje kauzální vztahy; dále pak narativnímu stylu, který identifikuje vy-

nořující se vzorce podobnosti; a stylu založeném na typologii (Cornelissen, 2017; 

Delbridge & Fiss, 2013).  

Styl teoretizování je způsob argumentace dosažených výsledků vedoucí k předsta-

vení výsledků zkoumaného fenoménu (Cornelissen, 2017). Výstupy procesu 

teoretizování založeného na stylu propozic vychází z výstupů výzkumů zaměřených 

na testování teorií. Výstupy procesu teoretizování v podobě vynořujících se vzorců 

jsou často výstupem výzkumů zaměřených na tvorbu teorie. Výstupy v podobě vzni-

kající typologie je kombinací stylu založeném na propozicích a následně na stylu 

vzorců vycházející z výstupů výzkumů zaměřující se na rozvoj teorií (Cornelissen, 
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2017). Proces teoretizování v této disertační práci v souladu s metodikou práce se 

zaměřením na tvorbu teorie vychází z narativního stylu, kde výstupem je teoretický 

model (Cornelissen, 2017). Proces teoretizování v rámci tvorby teorie se odlišuje od 

postupů testování teorií další literární rešerší v rámci diskuse pro získání výsledků 

za účelem zvýšení interní validity získaných výstupů (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt 

& Graebner, 2007; Weick & Roberts, 1993). Navazující kapitola č. 7 Diskuse proto 

respektuje náležitosti vyplývající ze specifik příslušející narativnímu stylu teoretizo-

vání v rámci výzkumu zaměřeném na tvorbu teorie (Cornelissen, 2017; Delbridge & 

Fiss, 2013; Eisenhardt, 1989; Weick, 1989). 
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7 Diskuse 

Výzkum identifikoval pět faktorů ovlivňující přístup nositele změny ke změně or-

ganizační struktury, které ovlivňují obsah i proces zamýšleného organizačního 

designu. Tyto faktory jsou představeny v modelu faktorů nositele změny na obrázku 

č. 37 a představují odpověď na hlavní výzkumnou otázku „VO1 Jak nositel změny 

ovlivňuje přístup k organizačnímu designu při změně organizační struktury?“. 

V modelu je zachyceno pět identifikovaných faktorů, které ovlivňují přístup nositele 

změny ke komplexní problematice organizačního designu v průběhu procesu inici-

ace, samotného designu a následné implementace navrženého řešení s využitím 

rámce výzkumu, který pokrývá obsah, proces i nositele změny. Vysvětlení modelu je 

popsáno v navazujících odstavcích. 

Obrázek  37 - Model faktorů nositele změny 

 

Model zachycený na obrázku č. 37 propojuje faktory nositele změny Vize, Vzá-

jemné souvislosti, Vytrvalost, Konzistentnost a Zvládání role s obsahem a procesem 

organizačního designu a klíčovou rolí nositele změny v organizačním designu jako 

takovém. Obsah organizačního designu je často vyjádřen pomocí modelů organizač-

ního designu zaměřujících se na komponenty jako jsou například organizační 

struktura, strategie, procesy, kultura, a na jejich vzájemné vztahy (Burton & Obel, 

2004; Burton et al., 2015; Daft, 2012; Galbraith, 2002). Obsah organizačního designu 

v uvedeném modelu souvisí s faktory Vize a Vzájemné souvislosti, které ovlivní pří-

stup nositele změny k organizačnímu designu. Vize hraje důležitou roli v určení 

směru organizace, který má vliv na organizační design budoucí podoby organizace 

(Nadler & Tushman, 1989). Potřebu jasné vize zdůrazňuje i Simon (1993), který 

uvádí schopnost vize a předvídání budoucnosti jako jednu ze tří schopností nositele 
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změny vedoucí k přežití a úspěchu organizace. Tři koncepty – Perspektiva nositele 

změny, Poznání a Určitost – určují Vizi. Právě Perspektiva propojuje Poznání a Určitost 

díky svým rysům, které jsou společné pro různé definice významu slova perspektiva 

mezi autory, kterými jsou: posouzení relativní důležitosti, udržení vzájemných 

vztahů a koherence ve formě mentálního pohledu (Weick, 2017). 

Toto propojení obsahu organizačního designu a faktorů Vize a Vzájemné souvis-

losti je zřetelné i z výsledků individuálních případových studií, které je provedeno za 

účelem zodpovězení první podporující výzkumné otázky VO1a Jak nositel změny 

ovlivňuje obsah organizačního designu při změně organizační struktury? Vý-

sledky porovnání poukazují na převahu strukturálních komponent (Burton et al., 

2015) zahrnutých do designu v jednotlivých případech, kterými jsou prostředí jako 

důvody vycházející z vnějšího nebo vnitřního prostředí, procesy a strategie. Naopak 

lidské komponenty byly uvažovány pouze v některých případech, ale za to v přípa-

dech, které docílily zamýšleného výstupu realizovanou změnou organizační 

struktury. V případě strukturálních komponent právě role faktorů nositele změny 

Vize a Vzájemné souvislosti mají významnou roli. Schopnost určit jasný směr, kudy se 

organizace chce dále ubírat, a schopnost holistického pohledu napříč provázanostmi 

jak horizontálními tak vertikálními vyjádřen koncepty faktorů Vzájemné souvislosti: 

Propojenost, Dotaženost a Koordinace jsou nutností pro proces organizačního de-

signu (Galbraith, 1974, 2002; Leavitt, 1965). Faktor Vzájemné souvislosti však 

poodhaluje i zásadní rozdíl mezi explicitními znalostmi nositele změny v podobě na-

učeného postupu iniciace, designu a implementace organizačního designu 

a potřebných faktorů při realizaci komplexního organizačního designu. Aplikace 

osvědčených, naučených postupů získaných v jednom odvětví, ač úspěšná, nemusí 

znamenat stejný úspěch v jiném odvětví. 

Další oblast zachycená v modelu faktorů nositele změny uvedeného na obrázku 

č. 37 je proces organizačního designu. Oblast procesu organizačního designu je 

oproti obsahu organizačního designu poměrně málo prozkoumána. V obecné rovině 

představuje proces organizačního designu Simon (1993) jako využití tří dovedností 

nositele změny, kterými jsou (1) dovednost předvídat formu nejisté budoucnosti, (2) 

dovednost generování alternativ, a (3) dovednost rychlé implementace preferované 

varianty. První a druhá dovednost úzce souvisí s oblastí obsahu organizačního de-

signu. Třetí dovednost pak samotnou cestu, jak preferovanou alternativu 

implementovat do organizace. Další pohled na proces organizačního designu před-

stavuje Huber (2011) svou definicí organizačního designu jako procesu výběru 

a návrhu prvků komponent organizačního designu, které nositel změny zamýšlí pro 

svou organizaci. Pojetí procesního pohledu na organizační design podle Hubera 
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(2011) poukazuje na propojení obsahu a procesu z pohledu propojení komponent, 

ale otázkou zůstává „jak“ neboli „jakým“ způsobem tohoto propojení dosáhnout. 

K tomu, aby bylo možné odpovědět na tuto otázku, byla v tomto výzkumu položena 

druhá podpůrná výzkumná otázka zaměřena na průzkum procesu v jednotlivých or-

ganizacích VO1b Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního designu 

a organizační změny při změně organizační struktury? V rámci modelu uvede-

ného na obrázku č. 37 představují procesní oblast faktory nositele změny Vytrvalost 

a Konzistentnost. Faktor Vytrvalost je podpořena koncepty Připravenost, Vzájemné 

porozumění a Přijetí. Připravenost a Vzájemné porozumění výrazně podporují kon-

cept přijetí, kdy dochází k akceptaci jiného než svého navrhovaného řešení nebo 

k akceptaci navrhovaných úprav jinou osobou. Toto potvrzují i Ranson, Hinings 

a Greenwood (1980) kteří podotýkají, že vzájemné porozumění vytváří prostor pro 

následné přijetí návrhu. Tato část procesu však bývá náročnou, jak poukazují vý-

sledky průzkumu (Worren et al., 2018). Vzájemné porozumění je navíc důležitým 

aspektem, který může zmírnit rezistenci vůči zamýšlené organizační změně (Balogun 

et al., 2015; Bartunek et al., 2006). Důležitý aspekt procesu organizačního designu 

přináší Mintzberg (1976), který poukazuje na dynamičnost procesu. V organizacích 

dochází k množství neočekávaných zásahů, několika cyklů zpětných vazeb či slepých 

uliček a dalších faktorů, což vylučuje čistě sekvenční postup procesu. Proces organi-

začního designu není sekvenční či lineární, ale spíše dynamický a vyžaduje vyšší míru 

sociálních interakcí, které poukazují na náročnost komunikace právě díky potřeb-

ným faktorům Vytrvalost a Konzistentnost.  

Druhý faktor příslušející procesu organizačního designu je Konzistentnost 

se svými koncepty Promyšlenost, Systematičnost a Kontroverznost. Koncept Konzis-

tentnost bez velkého množství Kontroverzí, rozporu mezi tím, co říkáme, a tím, co 

děláme, podporuje důvěru ve vykonávaných aktivitách jdoucí za společnou myšlen-

kou (Nadler & Tushman, 1989). Stejně tak Nadler a Tushman (1989) zdůrazňují, že 

promyšlenost a systematičnost podporují konzistentní přístup pomocí následné 

tvorby různých plánů a postupů. Ovšem zároveň Nadler a Tushman (1989) upozor-

ňují na nebezpečí mechanistického plnění plánu, protože neurčitost v rámci daného 

kontextu nemusí zvolenému plánu vyhovovat. Ukázka tohoto nebezpečí je zřejmá 

z výstupu porovnání jednotlivých případů s využitím mechanistického postupu pou-

žití strukturálních komponent pro vytváření organizačního designu bez 

promyšlenosti aktuálního kontextu. Díky porovnání jednotlivých případových studií 

je navíc zřejmé, že v procesu organizačního designu, který je v práci vymezen iniciací, 

designem a implementací navrhovaného řešení, většinou chybí nebo je omezená fáze 

designu, který je buď opomíjen, nebo je design prováděn v dílčích krocích. Pouze ve 
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dvou případech byl design samotný rozpracován, diskutován mezi více lidmi pro-

myšlen a systematicky vyhodnocen na základě definovaných parametrů.  

Poslední, třetí oblastí zachycené v modelu faktorů nositele změny uvedeného 

na obrázku č. 37 je nositel změny sám, určený jeho hluboce zakotveným faktorem 

Zvládání role. Faktor Zvládání role je centrálním faktorem, který ovlivňuje nositele 

změny v jakékoli situaci, především nepříjemné nebo s vidinou nepříjemné reakce 

z okolí. Metaforou pro tento faktor může být „tough love“, která je popsána jako „ne-

ustálé balancování napětí a zvládání být neustále soucitný, ale zároveň asertivní“ 

(Quinn, 2004 str. 185). Koncepty, které Zvládání role vymezují, jsou Uvědomělost, Ba-

lancování a Řešení nepříjemností. Uvědomělost kontextu, možností, souvislostí 

a případných negativních reakcí, které nositel změny musí řešit, ovlivňuje nositele 

změny určitou mírou stresu, která se může zvyšovat neustálým balancováním zvole-

ného přístupu nositele změny. Balancování je náročné pro potřebu jednat, ale 

zároveň na potřebu vysvětlit si, ospravedlnit si toto jednání (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, 1998). Balancování je kritickým pro propojení strukturálních a behaviorál-

ních komponent organizačního designu (Prahalad & Bettis, 1996). Řešení 

nepříjemností pak doplňuje faktor Zvládání role. Řešení nepříjemností je zásadním 

konceptem poukazující na odvahu, kuráž jedince jednat i přesto, že jednání jedinci 

způsobí, ať očekávanou nebo neočekávanou, míru trápení (Benford et al., 2012). 

Zvládání role poukazuje na jedno z dilemat manažerů, kteří balancují nad způsobem 

řešení konfliktů ať už snahou o jejich řešení nebo jejich ignorací (Lüscher & Lewis, 

2008). Zvládání role je stěžejním faktorem, protože odráží vnitřní schopnost nosi-

tele změny vypořádat se se situacemi, které je možné se naučit především ze 

zkušeností, sociálních interakcí a především neustálého sebe rozvoje (Tsoukas, 

2011). 

Faktor Zvládání role propojuje jak obsah, tak proces právě díky existenci sociál-

ních interakcí. Faktor Zvládání role se svými koncepty Uvědomění, Řešení 

nepříjemností a Balancování proto tvoří stěžejní část nové teorie identifikováním klí-

čových vztahů mezi jednotlivými koncepty. Tyto vztahy jsou zobrazeny na obrázku 

č. 38 Propozice vlivu přístupu nositele změny, který zachycujíce vliv konceptu Uvě-

domění na koncept Balancování, kdy zamýšlený výstup může být dále ovlivněn 

i konceptem Řešení nepříjemností. Výsledné propozice pak jsou následovné: 1) čím 

méně souvislostí z různých oblastí organizačního designu si nositel změny uvědo-

muje, tím méně balancuje; 2) čím více souvislostí z různých oblastí organizačního 

designu si nositel změny uvědomuje, tím více balancuje. Zároveň je balancování sa-

motné ovlivněno konceptem Řešení nepříjemností, a to ochotou nositele změny 
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jednat i přesto, že jednání nositeli změny způsobí, ať očekávanou nebo neočekáva-

nou, míru trápení (Benford et al., 2012). 

Obrázek  38 – Faktor Zvládání role 

 

Faktor nositele změny Zvládání role je určující pro jeho zásadní vliv na celkový 

přístup nositele změny. Díky tomuto zjištění s porovnáním s dosavadními definicemi 

organizačního designu je vytvořen teoretický model určující přístup nositele změny 

k organizačnímu designu. Tento teoretický model určující přístup nositele změny 

k organizačnímu designu je uvedený na obrázku č. 39 a je určen dvěma částmi, a to 

(1) obsahem, který je určen faktory Vize a Vzájemné souvislosti a (2) moderováním, 

které je určeno faktory Zvládání role, Vytrvalost a Konzistentnost. Obsah i modero-

vání nejsou oddělitelné, neboť jsou ovlivněny vzájemnou interakcí v průběhu 

procesu organizačního designu zaměřeným na design samotný. Tyto dvě části díky 

faktorům identifikovaným faktorům určují celkový přístup k procesu organizačního 

designu, který má následně vliv na celkový výstup ve fázi implementace procesu or-

ganizačního designu, který se tak může lišit od plánovaného, zamýšleného návrhu. 

Obrázek  39 - Teoretický model určující přístup nositele změny k organizačnímu designu 

 

Celkový přístup nositele změny k procesu organizačního designu, tak závisí 

na dvou složkách, a to na „obsahu“ a „moderování“. Obsah poukazuje na zahrnuté 

komponenty organizačního designu do procesu designu a jejich propojení, tak jak je 

ve většině definic představeno (Greenwood & Miller, 2010; Kates & Galbraith, 2007; 

Martin & Fellenz, 2010; Nadler & Tushman, 1997; Stanford, 2007). Obsah propojuje 
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komponenty organizačního designu za pomocí faktorů Vize, Vzájemné Souvislosti. 

Moderování představuje aktivity a jednání nositele změny, prostřednictvím svých 

faktorů Zvládání role, Vytrvalost a Konzistentnost. Moderování zahrnuje jak oblast 

procesu organizačního designu s faktory Vytrvalost a Konzistentnost, tak oblast sa-

motného nositele změny s faktory Zvládání role, která je klíčovým faktorem nositele 

změny kvůli náročnosti „neustálého balancování napětí a zvládání být neustále sou-

citný, ale zároveň asertivní“ (Quinn, 2004 str. 185). Toto neustálé balancování je 

v průběhu moderování zapotřebí pro velkou míru sociálních interakcí, které ovliv-

ňují nositele změny mírou stresu vyvolanou z očekávaných či neočekávaných reakcí. 

Představený model faktorů nositele změny zobrazeného na obrázku č. 37 a teore-

tický model určující přístup nositele změny k organizačnímu designu zobrazeného 

na obrázku č. 39 nabádá k revizi definic organizačního designu, které jsou v současné 

podobě často věnovány především obsahu organizačního designu v podobě kompo-

nent a vzájemných vztahů (Greenwood & Miller, 2010; Kates & Galbraith, 2007; 

Martin & Fellenz, 2010; Nadler & Tushman, 1997; Stanford, 2007) nebo jako odraz 

definic organizační struktury a jejích charakteristik (Burton et al., 2015; Galbraith, 

1974; Gibbons & Roberts, 2013). Proces je v definicích zachycen zřídka, a to opět 

v obecné souvislosti s obsahem organizačního designu. Ukázkou propojení obsahu 

a procesu představuje Huber (2011 str. 132), který definuje organizační design jako 

„proces výběru a návrhu prvků komponent organizačního designu, které nositel 

změny zamýšlí pro svou organizaci“. Podobnou definici popisující proces a obsah po-

skytuje i Martin a Fellenz (2010 str. 342), kteří definují organizační design jako 

„proces, kde manažeři vybírají a řídí aspekty organizační struktury a kultury tak, aby 

organizace mohla kontrolovat aktivity nezbytné k dosažení cílů organizace“. Oblast 

obsahu a procesu organizačního designu v definicích organizačního designu dopl-

ňuje Puranam (2012) s jeho první definicí poukazující na lidský element jako zásadní 

aspekt ovlivňující organizační design. Puranam (2012 str. 18) v jeho definici hledí na 

organizační design jako na  „řešení problému, kde problémem je shromáždění jed-

notlivců s jejich různými znalostmi a zkušenostmi za účelem dosažení společného 

zájmu, kterého by nemohli dosáhnout samostatně“.  

Role jednotlivců je zásadní pro proces organizačního designu a výstup samotný. 

Díky revizi definic organizačního designu a porovnání se získanými modely na ob-

rázku č. 37 a na obrázku č. 39 je definice organizačního designu vycházející 

z disertační práce následující: 

Organizační design je proces moderování jednotlivců vedoucí k odhalení, navržení 

a přijetí budoucího uspořádání organizace vycházející z vize a souvisejících vzájem-

ných souvislostí odrážející situaci ve vnějším i vnitřním prostředí. 
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Díky výsledkům a pozorovaným rozlišnostem identifikovaných faktorů je možné 

kategorizovat celkový přístup nositele změny na tři kategorie, kterými jsou: reak-

tivní přístup, aktivní přístup a proaktivní přístup, které jsou uvedeny na obrázku 

č. 40 Přístupy nositele změny. 

Obrázek  40 - Přístupy nositele změny 

 

Reaktivní přístup je určen pasivním přístupem nositele změny k řešení pro-

blémů, na které reaguje, až když nastane situace, která vyžaduje zásadní řešení, než 

aby takovým situacím předcházel a měl je pod kontrolou. Reaktivní přístup je dán 

nízkým zapojením faktorů obsahu i moderování, které může být umocněno negativ-

ními projevy faktoru Zvládání role. Reaktivní přístup vyjadřuje nízkou míru 

uvědomění oblastí organizačního designu, kde se nositel změny spíše vyhýbá či od-

kládá řešení nepříjemností vedoucí, díky čemuž se vzdaluje od konceptu 

balancování. Výstupem reaktivního přístupu je pak nezamýšlený výstup imple-

mentace změny organizační struktury. 

Aktivní přístup nositele změny je určen aktivním vyhledáváním problémů, které 

jsou systematicky řešeny, a navrhováním návrhů a opatření na zlepšení. Specifičnost 

procesu designu v tomto případě je dána postupováním po dílčích krocích. Aktivní 

přístup vyžaduje zapojení většího množství faktorů, avšak faktory obsahu ani fak-

tory moderování nejsou plně zapojeny. Aktivní přístup nositele změny s vysokou 

mírou uvědomění společně s odvahou řešit nepříjemné situace vede k neustálému 

balancování. Výstupem takového aktivního přístupu může být zamýšlený výstup 

implementace změny organizační struktury, která je prováděna po dílčích částech. 

Zároveň však i u aktivního přístupu může nízká míra uvědomění oblastí organizač-

ního designu či vyhýbání se řešení nepříjemností způsobit vzdálení se od konceptu 

balancování a výstup implementace změny organizační struktury je pak nezamýš-

lený. 

Proaktivní přístup nositele je určen novým pohledem na organizaci, revizí celko-

vého kontextu organizace a propojením obsahu a moderování, a nositel změny 

navrhuje novou podobu fungování organizace. Vztah vůči faktorům je dán mírou za-

pojení faktorů s rozlišením pozitivního či negativního vlivu. Proaktivní přístup je 
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určen silným zapojením faktorů obsahu, které je podpořeno faktory moderování pře-

devším v pozitivním zapojení těchto faktorů. Podobně jako u aktivního přístupu je 

proaktivní přístup nositele změny identifikován díky vysoké míře uvědomění spo-

lečně s odvahou řešit nepříjemné situace, které vedou k neustálému balancování. 

Výstupem takového proaktivního přístupu může být zamýšlený výstup implemen-

tace změny organizační struktury. Zároveň však i u proaktivního přístupu může 

nízká míra uvědomění oblastí organizačního designu či vyhýbání se řešení nepříjem-

ností způsobit vzdálení se od konceptu balancování a výstup implementace změny 

organizační struktury je pak nezamýšlený. 

Díky explorativní povaze disertační práce zaměřené na tvorbu teorií je získán teo-

retický model určující přístup nositele změny k organizačnímu designu uvedený na 

obrázku č. 39, který představuje klíčové faktory nositele změny, které ovlivňují pří-

stup k organizačnímu designu při změně organizační struktury. Tento model 

a interpretace podstatně přispívá k teoretickému poznání identifikací faktorů nosi-

tele změny, které ovlivňují přístup nositele změny ke změně organizační struktury, 

potažmo k celému procesu organizačního designu vůbec. Faktory představují způ-

sob, jakým nositel změny ovlivňuje svůj celkový přístup, který se odráží nejen 

v obsahu, jak naznačují definice a modely organizačního designu, ale především fak-

tory představující moderování Vytrvalost, Konzistentnost a Zvládání role. Díky 

tomuto zjištění bylo možné navrhnout definici organizačního designu odpovídající 

aktuální situaci v organizacích ve znění: Organizační design je proces moderování jed-

notlivců vedoucí k odhalení, navržení a přijetí budoucí vize organizace a souvisejících 

vzájemných souvislostí odrážející situaci ve vnějším i vnitřním prostředí. 

Praktickým přínosem práce je představení faktorů nositelům změn a manažerům 

obecně, který umožní lépe odpovědět na jejich otázku „jak“ dosáhnout onoho propo-

jení mezi komponentami organizačního designu uváděnými v modelech 

organizačního designu (Burton & Obel, 2004; Burton et al., 2015; Galbraith, 2002; 

Kates & Galbraith, 2007; Leavitt, 1965; Stanford, 2007), které jsou zaměřeny přede-

vším na obsahovou část vyjádřenou právě komponentami organizačního designu. 

Představení zjištěného výzkumu pomůže k uvědomění si náročnosti procesu organi-

začního designu nositeli změn s vědomou reflexí každého dílčího faktoru. Tento 

výstup může sloužit jako další střípek do mozaiky nositelů změn pracující na svém 

seberozvoji z pozice leadera, manažera, člověka, který se podílí na vytváření nové 

podoby organizace.  

Zároveň však je práce limitována povahou výzkumu i přes důkladné pojetí vý-

zkumu této práce s důrazem na transparentnost výzkumu. Kvalitativní přístup 
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s využitím vícenásobné případové studie poskytuje podrobný pohled do šesti orga-

nizací, s možností porozumět co se děje uvnitř osobností nositelů změn při 

komplexní organizační změně, což je jedinečné na této studii. Na druhé straně je fakt 

a nutnost dále ověřit získané výsledky za účelem validovat dosažené výstupy, a to i 

v organizacích mimo Českou republiku. Pro ověření získaných výstupů se nabízí jak 

navazující empirický výzkum s odvozením propozic (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994), 

které pomohou otestovat získané výstupy, tak další literární rešerší vedoucí ke kon-

ceptuálnímu pojetí zkoumané problematiky. Povaha výstupů pojmenovaných 

faktorů nabádá k hlubšímu prozkoumání odhalené oblasti pro obě varianty předsta-

veného dalšího postupu. Zároveň ověření a získání zpětné vazby od odborníků 

z praxe na získané výstupy disertační práce pomůže lépe upřesnit terminologii 

a identifikací aktuální situace v praxi přesněji definovat následné výzkumné otázky 

navrhovaných výzkumů. 
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Závěr 

Disertační práce zkoumá faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně or-

ganizační struktury, kde organizační struktura je pojítkem mezi oblastí 

organizačního designu a organizační změny. Vzhledem k častému opakování argu-

mentů, které tvrdí, že organizační změny v organizacích jsou neúspěšné a jejich míra 

neúspěšnosti se pohybuje v rozmezí 50 až 70 procent (Balogun & Hailey, 2008; Beer 

& Nohria, 2000; Jacobs et al., 2013; Kotter, 2000; Pellettiere, 2006; Sturdy & Grey, 

2003; Wetzel & Dievernich, 2014; Worley & Mohrman, 2014). Pokud je procento ne-

úspěchu u realizovaných organizačních změn tak vysoké, pak je otázkou, zda už 

organizační design, který předchází samotné organizační změně, byl navrhnut s do-

statečným předstihem, který zohledňuje kontext organizace, požadovaný obsah 

a způsob moderování vhodný pro konkrétní organizaci. Vzhledem k výraznému vlivu 

nositele změny na celkovou podobu organizace (Bartunek, 1984; Prahalad & Bettis, 

1986; Ranson et al., 1980), ovlivňuje nositel změny organizační design a následnou 

změnu organizační struktury. A proto se práce soustředí na význam a vliv nositele 

změny.  

Cílem výzkumu disertační práce je identifikace faktorů ovlivňující přístup nositele 

změny ke změně organizační struktury. Cíl práce vymezuje hlavní výzkumná otázka: 

VO1 Jak nositel změny ovlivňuje přístup k organizačnímu designu při změně or-

ganizační struktury? K tomu, aby bylo možné odpovědět na hlavní výzkumnou 

otázku VO1, jsou definovány dvě dílčí výzkumné otázky: VO1a Jak nositel změny 

ovlivňuje obsah organizačního designu při změně organizační struktury? VO1b 

Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního designu při změně organizační 

struktury? 

V souladu s explorativním charakterem práce byl zvolen kvalitativní přístup s vy-

užitím porovnáním vícenásobné případové studie s využitím principů zakotvené 

teorie pro analýzu dat. Pro tyto účely byl vymezen výzkum oblastmi organizační 

změny, kterými je obsah, kontext a proces (Pettigrew, 1987, 2012), který byl doplněn 

oblastí nositele změny jako výrazného faktoru ovlivňující organizační design či orga-

nizační změnu designu (Greenwood & Miller, 2010; Van Aken & Romme, 2009). Pro 

vytvoření rámce výzkumu potřebného pro realizaci výzkumu zvoleným přístupem 

a metodou byl využit propojený pohled na organizační design a organizační změnu 

určený třemi dovednostmi, které jsou potřebné k úspěchu a udržitelnosti organizace: 

(1) dovednost předvídat formu nejisté budoucnosti, (2) dovednost generování alter-

nativ, a (3) dovednost rychlé implementace preferované varianty (Simon, 1993). Na 

základě těchto dovedností byl vytvořen rámec výzkumu, určující oblasti procesu or-

ganizačního designu (1) důvody vedoucí k iniciaci (2) designu, který zahrnuje jak 
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obsah představující komponenty organizačního designu, proces organizačního de-

signu, tak i nositele změny jako hlavní vlivy na návrh či případnou tvorbu alternativ 

a (3) implementace, která představuje výstup ať už zamýšlený či nezamýšlený. 

Realizace výzkumu a jeho vyhodnocení naplňují cíl práce identifikací faktorů ovliv-

ňující přístup ke změně organizační struktury odpovědí na hlavní výzkumnou 

otázku: VO1 Jak nositel změny ovlivňuje přístup k organizačnímu designu při 

změně organizační struktury? Identifikované faktory byly získány porovnáním na-

příč případovými studiemi pomocí principů analýzy dat zakotvené teorie v podobě 

teoretických dimenzí Vize, Vzájemné souvislosti, Vytrvalost, Konzistentnost a Zvládání 

role. Získané faktory ovlivňující nositele změny vychází primárně z jejich zkušeností, 

ať už profesních nebo životních, ze vzdělání či dalšího osobního rozvoje, které utvá-

řejí jejich hodnoty (Hambrick, 2007; Hambrick & Mason, 1984), vnímání (Bartunek, 

1984; Ranson et al., 1980) a selektivní pohled na řešené situace (Beyer et al., 1997; 

Dearborn & Simon, 1958; Houghton & Neubaum, 1994; J. P. Walsh, 1988; J. P. Walsh 

& Charalambides, 1990), které byly sledovány ve výzkumu. Jak zkušenosti nositele 

změny (v omezené míře pro nemožnost postihnout veškeré nabyté zkušenosti člo-

věka), tak vnímání a hodnoty nositelů změn byly předmětem výzkumu. 

Odpovědi na dílčí výzkumné otázky VO1a a VO1b byly získány zpětným porovná-

ním identifikovaných faktorů s rámcem výzkumu a výsledky individuálních 

případových studií. Byly tak určeny faktory nositele změny ovlivňující přístup nosi-

tele změny ke změně organizační struktury, kterými jsou faktory vztahující se 

k obsahu, k procesu a k nositeli změny samotnému. Faktory jsou zobrazeny na ob-

rázku č. 37 Model faktorů nositele změny. Faktory Vize a Vzájemné souvislosti jsou 

faktory obsahu a poskytují tak odpověď na dílčí výzkumnou otázku VO1a Jak nositel 

změny ovlivňuje obsah organizačního designu při změně organizační struktury? 

Faktory Vytrvalost a Konzistentnost jsou faktory procesu a poskytují odpověď na dílčí 

výzkumnou otázku VO1b Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního de-

signu při změně organizační struktury? Faktor Zvládání role je klíčovým faktorem, 

který má zásadní vliv na přístup nositele změny ke změně organizační struktury, re-

spektive k organizačnímu designu.  

Díky získaným faktorům a výstupu analýzy zaměření dosavadních definic organi-

začního designu je vytvořen teoretický model určující přístup nositele změny 

k organizačnímu designu. Tento teoretický model určující přístup nositele změny 

k organizačnímu designu uvedený na obrázku č. 39 je určen dvěma částmi, a to 

(1) obsahem, který je určen faktory Vize a Vzájemné souvislosti a (2) moderováním, 

které je určeno faktory Zvládání role, Vytrvalost a Konzistentnost. Obsah i moderování 
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nejsou oddělitelné, neboť jsou ovlivněny vzájemnou interakcí v průběhu procesu or-

ganizačního designu zaměřeným na design samotný. Tyto dvě části díky 

identifikovaným faktorům určují celkový přístup nositele změny k organizačnímu 

designu, který má následně vliv na celkový výstup procesu ve fázi implementace or-

ganizačního designu v podobě organizační změny. Odvozením tohoto teoretického 

modelu byl definován organizační design jako proces interaktivního propojení ob-

sahu za pomocí moderování, kde nositel změny identifikovanými faktory ovlivňuje 

přístup k organizačnímu designu a tím určuje podobu budoucího stavu, který se tím 

může lišit od zamýšleného návrhu.  

Jako závěrečné shrnutí disertační práce je představena kategorizace celkového 

přístupu nositele změny na tři kategorie, kterými jsou: reaktivní přístup, aktivní pří-

stup a proaktivní přístup, které jsou uvedeny na obrázku č. 40 Přístupy nositele 

změny. Reaktivní přístup je určen pasivním přístupem nositele změny k řešení pro-

blémů, na které reaguje, až když nastane situace, která vyžaduje zásadní řešení, než 

aby takovým situacím předcházel a měl je pod kontrolou. Aktivní přístup nositele 

změny je určen aktivním vyhledáváním problémů, které jsou systematicky řešeny 

a navrhovány opatření a návrhy na zlepšení. Specifičnost procesu designu v tomto 

případě je dána postupováním po dílčích krocích. Proaktivní přístup nositele je určen 

novým pohledem na organizaci, revizí celkového kontextu organizace a propojením 

obsahu a moderování navrhuje novou podobu fungování organizace. Vztah vůči iden-

tifikovaným faktorům je dán mírou zapojení faktorů s rozlišením pozitivního 

či negativního vlivu. Reaktivní přístup je dán nízkým zapojením faktorů obsahu i mo-

derování, které může být umocněno negativními projevy faktoru Zvládání role. 

Aktivní přístup vyžaduje zapojení většího množství faktorů a proaktivní přístup je 

určen propojením identifikovaných faktorů v jejich pozitivním zapojení. 

Výstupy disertační práce rozšiřují teorii organizačního designu díky zaměření na 

nositele změny, který doposud není příliš často v daném kontextu zkoumán. Získané 

faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační struktury, teore-

tický model určující přístup nositele změny k organizačnímu designu a nová definice 

organizačního designu představují odrazový můstek pro navazující výzkumy, ať už 

odvozením propozic a testováním hypotéz či zpracováním konceptuálního pojetí vy-

cházející z další rozsáhlé literární rešerše. Zároveň mohou výstupy disertační práce 

pomoci manažerům, lídrům jako nositelům změn si uvědomit, jaké faktory ovlivňují 

přístup nositele změny k organizačnímu designu. Výstupy tak mohou být doplňují-

cím zdrojem inspirace při navrhování nového designu v organizacích vedle 

dostupných modelů organizačního designu soustředící se na přehled a vztahy kom-

ponent.  
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Disertační práce tak poskytuje vhled do procesu organizačního designu přes fak-

tory ovlivňující nositele změny při změně organizační struktury. Díky těmto 

faktorům je možné lépe pochopit náročnost procesu organizačního designu doposud 

převážně představovaným skrz modely organizačního designu popisujícím převážně 

obsah organizačního designu v podobě vzájemně propojených komponent. Díky 

identifikaci faktorů je možné si lépe představit, co určuje cestu k organizačnímu de-

signu. Organizační design je pak odrazem přístupů jednotlivců zahrnutých 

do procesu iniciace, designu a implementace, kteří ovlivňují, jak obsah schopností 

určit vizi a vnímat vzájemné souvislosti, tak moderování schopností zvládat roli 

pro náročnost vytrvání a udržení konzistentnosti. 
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Příloha č. 1 Analýza komponent organizačního designu 
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Příloha č. 2 Protokol případové studie 

PREAMBULE 

Informace o protokolu Protokol případové studie slouží k sumarizaci informací o přípa-

dové studii, umožní strukturovat aktivity pro průběžnou evidenci 

a kontrolu postupného zpracování vykonaných aktivit v jednotli-

vých organizacích. 

Sekce protokolu Preambule. 

Obecné informace o projektu. 

Design výzkumu 

Postupy případové studie. 

Zpracování a analýza dat. 

Důvěrnost informací Případové studie v rámci výzkumu dílčích organizací podléhají 

utajení informací o organizaci ve smyslu názvu organizace, know-

how, znalost procesů, osob, jmen. 

Některé z organizací požadují navíc podpis smlouvy o mlčenli-

vosti. 

Případové studie v rámci výzkumu budou označeny číslicemi od 

1 do N, dle následující notace: „Organizace 1“.  

Uchování dat Dle požadavků na výzkum a požadavků osob, které poskytly roz-

hovor, jsou nahrávky, přepsaná data a další poskytnuté informace 

uchovány dle následujících dohod: 

Nahrávky pořízené z rozhovorů jsou přepsány, zkontrolovány 

pro správnost přepisu nezávislou osobou a poté smazány. 

Data z výzkumu (nahrávky, data, informace) nejsou uložena 

v žádném z poskytovaných „cloud“ nástrojů a jsou uložena na ex-

terním disku. 

OBECNÉ INFORMACE O VÝZKUMU 

Název  Faktory ovlivňující přístup nositele změny ke změně organizační 

struktury 

Zaměření výzkumu Cílem výzkumu je identifikace faktorů ovlivňujících přístup nosi-

tele změny ke změně organizační struktury. 

Výzkumné otázky VO1 Jak nositel změny ovlivňuje přístup k organizačnímu designu 

při změně organizační struktury? 

VO1a Jak nositel změny ovlivňuje obsah organizačního designu 

při změně organizační struktury? 

VO1b Jak nositel změny ovlivňuje proces organizačního designu 

při změně organizační struktury? 

DESIGN VÝZKUMU 

Typ případové studie Více násobná případová studie („Multiple case study“). 
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Předmět výzkumu  Změna organizační struktury ve vztahu k ostatním komponentám 

organizačního designu. 

Úroveň analýzy  Individuální úroveň: Nositel změny. 

Předmětem výzkumu je zjištění předchozích profesních zkuše-

ností nositelů změn z pohledu komponent organizačního designu. 

Organizační úroveň: Organizace. 

Předmětem výzkumu je změna organizační struktury a návaz-

nosti na změnu dalších komponent organizačního designu 

v organizaci, které byly součástí organizačního designu a organi-

zační změny. 

Výběr vzorku dat Účelový výběr (Purposive sampling). 

Organizace se změněnou organizační strukturou ve znění uvede-

ných definic: přerozdělení aktivit a koordinace. 

Výběrové kritérium Uskutečněná změna organizační struktury v organizaci. 

Metoda sběru dat Rozhovory, zápisky z pozorování, interní dokumentace o změně 

organizační struktury, veřejně dostupné dokumenty o organizaci. 

Zdroje dat Nositelé změn, účastníci zapojeni do změny organizační struktury 

a další osoby napříč hierarchií organizace. 

POSTUPY PŘÍPADOVÉ STUDIE 

VYHLEDÁNÍ, OSLOVENÍ A REALIZACE 

Způsoby vyhledání organi-

zací splňující podmínku 

výběrového kritéria 

Aktivní vyhledávání organizací prostřednictvím internetu (Goo-

gle) přes oficiální uveřejnění informací o změně organizační 

struktury v organizacích. 

Osobní síť kontaktů LinkedIn. 

Odborné organizace zajišťující růst a podporu širšímu počtu or-

ganizací. 

Kontaktování jedné z velkých konzultačních společností. 

Pasivní vyhledávání organizací přes kontaktní osobu, která sama 

projevila zájem o zapojení do výzkumu. 

Oslovení  Úvodní email se základními informacemi o výzkumu, výzkumní-

kovi s cílem získat kontaktní osobu pro možnost realizace 

telefonického rozhovoru nebo přímo úvodní schůzky. 

Telefonický rozhovor s úvodními informacemi o výzkumu vý-

zkumníkovi s cílem získat kontaktní osobu pro možnost realizace 

úvodní schůzky. 

Zprostředkovaný úvodní rozhovor s představiteli organizací na 

specializovaných prezentacích organizací pro veřejnost za úče-

lem poskytnout úvodní informace o výzkumu, výzkumníkovi 

s cílem získat kontaktní osobu pro možnost realizace úvodní 

schůzky. 
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Reakce na zájem představitelů organizace o prováděný průzkum 

prostřednictvím emailu s doložením informací o výzkumu a vý-

zkumníkovi s cílem domluvení úvodní schůzky v organizaci. 

Úvodní schůzka Představení výzkumného záměru. 

Předání podpůrného materiálu pro představení projektu v po-

době zpracovaného letáku výzkumu se zaměřením na čtenáře 

mimo akademickou půdu (Dostupný v příloze č. 4).  

Představení výzkumníka jako akademika i jako praktika. 

Představení vlastních motivací pro prováděný výzkum. 

Představení přínosů pro výzkumníka pro organizace. 

Představení způsobu, jakým je výzkum prováděn. 

Oficiální schválení výzkumu v organizaci. 

Další navazující schůzky Schůzky s nositeli změn, schůzky s kontaktní osobou za účelem 

provádění samotného výzkumu, tj. rozhovory, zápisky z pozoro-

vání a sběr dokumentace s primárních zdrojů o související 

s uskutečněnou organizační změnou organizační struktury. 

ZPŮSOB SBĚRU DAT 

Rozhovory Rozhovory jsou uskutečněny s kontaktní osobou, nositeli změn 

a dalšími zaměstnanci, na které měla změna organizační struk-

tury vliv. 

Rozhovory jsou zaznamenávány prostřednictvím mobilní apli-

kace Smart Recorder. 

Přepisy rozhovorů jsou realizovány prostřednictvím nástroje 

Transcribe.  

Představení techniky sběru dat s vysvětlením potřeby nahrávat 

rozhovor na záznamové zařízení. 

Představení výhod a nevýhod pro výzkum mít možnost zazname-

nat nahrávku. 

Poskytnutí svobodné volby každému účastníku výzkumu o mož-

nosti rozhovor zaznamenat. 

V případě, kdy účastník výzkumu souhlasí s nahrávkou, je rozho-

vor zaznamenán na záznamové zařízení a po schůzce přepsán do 

elektronické podoby za účelem pozdější analýzy dat. 

V případě, kdy účastník nesouhlasí s nahrávkou, je prováděn zá-

pis ze schůzky, který je po schůzce do 3 pracovních dní zapsán do 

elektronické podoby za účelem pozdější analýzy dat. 

Pro samotnou techniku rozhovorů byl zvolen polo-strukturovaný 

rozhovor, který má oporu v připraveném podpůrném dokumentu 

využitým pro každý rozhovor, který je uveden v příloze č. 3. Tento 

podpůrný dokument s výčtem jednotlivých otázek je nedílnou 

součástí protokolu případové studie. 

Interní dokumentace Dokumentace od kontaktních osob. 

Dokumentace od nositelů změn. 

Životopisy nositelů změn. 
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Nahlížení do systémů nebo jiných forem prezentací informací 

v organizaci bez možnosti vytvořit kopii a vytvořit zápis o obsahu.  

Zápisky z pozorování Zápisky jsou pořizovány: 

Úvodní pozorování je zaměřeno na organizaci, fyzické rozmístění 

organizace, členění a uspořádání organizace, výrobní proces. 

Navazující pozorování souvisí s možností účastnit se schůzek no-

sitelů změn, setkání zaměstnanců, účast při diskuzí mezi 

zaměstnanci. 

Sběr dat ze sekundárních 

zdrojů 

Zjištění informací o organizaci. 

Detail.cz 

Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin  

Webové stránky organizace 

LinkedIn profily nositelů změn 

ZPRACOVÁNÍ A ANALÝZA DAT 

Nástroj pro zpracování dat Ruční zpracování dat bez využití specializovaných software ná-

strojů. 

Zpracování dat Technické úpravy dokumentů pro zajištění unikátní identifikace 

sémantických jednotek analýzy v rámci každé případové studie.  

Je použit číselný identifikátor 1–N dle počtu řádků. Tento identi-

fikátor slouží pro možnost zpětné identifikace organizace, 

rozhovoru, osob.  

Analýza dat Přepis a opakované pročtení rozhovorů bez dalších aktivit. 

Další pročítání dokumentace s identifikací oblastí související s de-

finovanými oblastmi v rámci výzkumu, prvotními kódy i pod-

kódy: Důvody (vnitřní, vnější); Tvorba alternativ (komponenty, 

proces, nositel změny; Výstupy (plánované, neplánované).  

Opakované pročtení a podtrhání sémantických jednotek souvise-

jící s kódy a vypsání poznámek k vyznačenému textu. 

Opakované pročtení se zaměřením na vyznačený text. Za využití 

malých lepících papírků (sticky notes“) vlepení prvotních kódů k 

vyznačenému textu. 

Opětovné pročtení s přepisem prvotních kódů z malých lepících 

papírků na větší lepící papírek s unikátním identifikátorem sé-

mantické jednotky.  

Následné nalepení těchto větších lepících papírků s kódy a identi-

fikátorem na flipchartové papíry. 

Následné kódování probíhá kategorizací kódů na větších lepících 

papírcích prostřednictvím velké plochy (skleněná plocha, white 

board tabule), kde jsou shromážděny k sobě významově podobná 

témata. 

Kategorie vzniklých témat jsou zpětně přelepeny zpět na flipchart 

papír a uskupeny sestupně od nejpočetnějších kategorií. 
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Revize každého dílčího kódu ze všech kategorií za účelem získání 

významu kódu v porovnání s kontextem dat.  

Na základě shody porovnaných významů byly identifikovány in-

dikátory jako výstup prvního cyklu kódování. 

Vzniklé indikátory jsou revidovány oproti datům a na základě po-

dobnosti shlukovány do konceptů v průběhu porovnávání 

případových studií mezi sebou. V průběhu přidávání případových 

studií do porovnávání jsou indikátory revidovány koncepty roz-

dělovány, anebo přeuspořádány. 

Definování dimenzí jako teoretických výstupů je finální krok a na-

stává finální zpřesňování pojmenování těchto dimenzí.  

Výstupy Sepsání popisu individuálních případových studií a představení 

výstupů porovnání případů v rámci vícenásobné případové stu-

die. 
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Příloha č. 3 Oblasti pro polo-strukturovaný rozhovor  

POPIS ORGANIZACE A ORGANIZAČNÍ STRUKTURY 

Popis, jak to bylo a jak to je v současnosti. 

Je organizační struktura v organizaci formalizována? 

Kdy naposledy byla změněna organizační struktura před touto změnou? 

Jaké jsou další kroky, které jsou po změně dále plánovány směřující k postupnému dalšímu do-

utváření (pokud tomu tak bylo)? 

Je v organizaci formulována Strategie organizace? 

Došlo před změnou organizační struktury ke změně strategie nebo jinému projektu zaměře-

nému na změnu procesů, technologií, …? 

DŮVODY PRO ZMĚNU ORGANIZAČNÍ STRUKTURY 

Potřeba, jak a kdo pociťoval, že je potřeba upravit i organizační strukturu? 

Kde se objevila nedostatečnost/nefunkčnost stávající OS. 

Jaké byly pozorovány příznaky nefunkčnosti v organizaci? 

Proč bylo nutné změnit zrovna organizační strukturu? 

Důvod změny, kde se začalo ukazovat, že je potřeba změnit organizační strukturu. 

Cíl samotného nastavení nové organizační struktury? Co jste očekával/i, že se zlepší? 

Jaké byly požadavky ostatních na řešení primární potřeby, byly nějaké další návrhy pro řešení 

dané situace? 

Jak dlouho před změnou byly první myšlenky a náměty k iniciaci změny OS? 

PROCES ZMĚNY ORGANIZAČNÍ STRUKTURY 

INICIACE A PLÁNOVÁNÍ 

Kdo změnu inicioval? 

Kdo vytvářel nový design OS? 

Co pro Vás znamená změna organizační struktury? 

Jaké metody, modely, „frameworks“ byly k vytváření nového designu použity (jako předloha, 

inspirace, zkušenosti, vzory)? 

Jaké předešlé pozice, popřípadě zaměstnání jste vykonával/vykonávala? 

Vycházíte ze svých zkušeností? 

Inspirovali se u jiné organizace? 

Konzultovali s někým mimo organizaci o designu OS? 

Jak dlouho probíhala příprava, iniciace a plánování této změny?  

REALIZACE 

Jak probíhala samotná změna OS? 
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Kdo organizoval a koordinoval změnu OS? 

Bylo před změnou komunikováno na některé vybrané pracovníky? 

Měla změna OS podporu vedení? 

Jak dlouho se změna implementovala, jak dlouho/kdy bylo vidět, že si OS ne/sedla? 

Jak byla vyhlášena, jak byla změna komunikována a kdy? 

Kolikrát, jakými způsoby, kdo ji komunikoval? 

Co znamenala změna organizační struktury pro zaměstnance např. změna kompetencí, rolí, pra-

vomocí…? 

Zavedení procesů – byly nastaveny nové postupy procesy nebo došlo k jejich úpravě nebo zru-

šení? 

Měla změna organizační struktury dopad do stávajících technologií? 

Je obecná spokojenost ve společnosti s danou OS nebo jsou další náměty pro jinou OS, nebo jsou 

řešeny věci i mimo nastavenou OS? 

ZHODNOCENÍ VÝSTUPŮ 

Byla vyřešena primární příčina? 

Vznikla další nefunkčnost díky změně organizační struktury? 

Čeho dalšího dosáhli změnou organizační struktury? 

Bylo nastavení úspěšné, nebo je něco stále rozpracované nebo dokonce nově k řešení? 
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Příloha č. 4 Leták výzkumu pro organizace 
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Příloha č. 5 Představení a náročnost výzkumu 

PŘEDSTAVENÍ A NÁROČNOST VÝZKUMU PRO ZAINTERESOVANÉ ORGANIZACE  

Představení 

- Pracovní zkušenosti 

- FM VŠE – student/lektor/výzkum 

Organizační design 

- Organizační design/organizační struktura 

- Důvody pro OD opodstatnění v praxi 

- Možnosti, jak může organizační design pomoci organizaci  

OD/Organizační struktura – Představení výzkumu 

- Předmětem zkoumání jsou organizace měnící organizační strukturu (de-sign/změna) 

- Osoby zapojené v procesu designu a změny organizační struktury a vliv jejich pracovních 

zkušeností na přístup a samotný návrh organizačního designu 

- Přínosy tohoto výzkumu: 

• Zvýšení povědomí o oblasti organizačního designu. 

• Uvědomění si potřebných dovedností ovlivňující přístup k organizačnímu 

designu v organizaci. 

• Vhled do procesu návrhů a změn organizační struktury v souvislosti s dal-

šími organizačními komponentami. 

• Získané výstupy mohou být vstupem pro výběr vhodných účastníků do 

projektu návrhu a změny organizační struktury. 

Co potřebuji pro svůj výzkum 

- Spolupráce s organizacemi (ziskové společnosti), které změnili v nedávné době organi-

zační struktury, nebo ji hodlají měnit v nejbližších měsících) a jsou ochotny na výzkumu 

spolupracovat. 

- Spolupráce znamená: 

• Rozhovory vedoucích pracovníků (top a middle management), pracovníků 

zahrnutých do tvorby návrhu organizační struktury v rozsahu 60 minut,  

• Rozhovory se zaměstnanci (nahrávání rozhovorů, pro transkripci a elek-

tronické zpracování kvalitativních dat) v rozsahu 30 minut. 

• Pozorování a možnost sžít s organizací pro možnost pochopení specifik 

fungování v daném odvětví, specializaci. 

• Nahlížení do dokumentace. 

- Smlouva o mlčenlivosti, případně minimální zaručen o nezneužívání dat a prezentace vý-

stupů s využitím označení organizací jako organizace 1 až n. 
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Příloha č. 6 Originální textace: definice 

ORGANIZATION DESIGN DEFINITIONS 

(Simon, 1967, p. 1) “Approach to organization design “is to investigate the information 

flows that are essential for accomplishing the organization's objec-

tives; then examine what these information patterns imply for 

organization structure.“ 

(Galbraith, 1974, p. 28) „This framework is best developed by keeping in mind a hypothetical 

organization. Assume it is large and employs a number of specialist 

groups and resources in providing the output. After the task has been 

divided, into specialist subtasks, the problem is to integrate the sub-

tasks around the completion of the global task. This is the problem of 

organization design. The behaviors that occur in one subtask cannot 

be judged as good or bad per se. The behaviors are more effective or 

ineffective depending upon the behaviors of the other subtask per-

formers. ... Therefore the design problem is to create mechanisms that 

permit coordinated action across large numbers of interdependent 

roles." 

(Simon, 1996, p. 111) “Design is concerned with how things ought to be, with devising arti-

facts to attain goals.” 

(Nadler & Tushman, 

1997, p. 48) 

"Decisions about the configuration of the formal organizational ar-

rangements, including the formal structures, processes, and systems 

that make up an organization." 

(Stanford, 2007, p. 19) „Organisation design is a series of activities aimed at aligning all the 

elements of an enterprise resulting in high performance and achieve-

ment of the business strategy.“ 

(Kates & Galbraith, 

2007, p. 1) 

„Organization design is the deliberate process of configuring struc-

tures, processes, reward systems, and people practices to create an 

effective organization capable of achieving the business strategy.“ 

(Greenwood & Miller, 

2010, p. 78) 

„Organization design is defined as “the structures of accountability 

and responsibility used to develop and implement strategies, and the 

human resource practices and information, and business processes 

that activate those structures.“ 

(Martin & Fellenz, 

2010, p. 342) 

“Organization design is the process by which managers select and 

manage aspects of an organization's structure and culture so that the 

organization can control the activities necessary to achieve organiza-

tional goals.” 

(Huber, 2011, p. 132) “Organization design as a verb refers to the process of choosing the 

attributes that the designer intends for the organization to possess, at-

tributes of some of the organizational features: strategy, core 

technology, structure, employees, culture, and routines.” 

“Organization's design as a noun refers to the outcome of the design 

process, the design implementation and maintenance processes, and 

the effects on these processes of forces that caused the emerged design 

to differ from the designer's intended design.” 
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(Baldwin, 2012, p. 20) "The distribution of property rights, people, and activities across nu-

merous self-governing enterprises in ways that are advantageous for 

the group (ecosystem) as well as for the designer’s own firm or com-

munity.“ 

(Puranam, 2012, p. 18) "A form of human problem solving in which the problem is one of get-

ting multiple individuals with diverse knowledge and interests to 

collectively achieve something that they could not by acting individu-

ally.“ 

(Gibbons & Roberts, 

2013, p. 56) 

"The allocation of decision rights, the definition of subunits, the financ-

ing and governance structure, and the boundaries of the organization." 

(Burton et al., 2015, p. 

69) 

"Partitioning a big task of the whole organization into smaller tasks of 

the subunits and coordinating the smaller subunit tasks so that they 

fit together to efficiently realize the bigger task or organizational 

goals.” 

(Cummings & Worley, 

2015, p. 534) 

„Organization design configures the organization's structure, work de-

sign, human resource practices, and management processes to guide 

members’ behaviours in a strategic direction. A key notion in organi-

zation design is "fit", "congruence", or "alignment" among the 

organizational elements.“ 
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CHANGE AGENT DEFINTIONS 

(Beckhard, 1969) 

 

"'Change agent' refers to those people, either inside or outside the or-

ganization, who are providing technical, specialist or consulting 

assistance in the management of a change effort." 

(Tichy, 1975, p. 772) „Whatever a change agent’s orientation to social intervention, he em-

ploys a number of diagnostic dimensions for assessing new situation.“ 

(Battilana et al., 2009, 

p. 67) 

„Change agent are and institutional entrepreneurs who initiate diver-

gent changes, that is, changes that break the institutional status quo in 

a field of activity and thereby possibly contribute to transforming ex-

isting institutions or creating new ones.“ 

(Simon, 1996, p. 114) „ ... Everyone designs who devises courses of action aimed at changing 

existing situations into preferred ones ....“ 

(Hartley et al., 1997, p. 

62) 

„Internal change agents may be senior line managers or those specifi-

cally charged with managing the processes of organisational 

development and cultural change in the organisation.“ 

(Caldwell, 2003b, p. 

140) 

„Change agent is defined as an internal or external individual or team 

responsible for initiating, sponzoring, directing, managing or imple-

menting a specific change initiative, project or complete change 

programme.“ 

(Balogun & Hailey, 

2004, p. 49) 

„The role of change agent can be loosely defined as an individual or 

group responsible for leading change.“ 

  

ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT DEFINITIONS 

(Porras & Robertson, 

1992, p. 723) 

„From the perspective of organizational development, change is “a set 

of behavioral science-based theories, values, strategies, and tech-

niques aimed at the planned change of the organizational work setting 

for the purpose of enhancing individual development and improving 

organizational performance, through the alteration of organizational 

members’ on-the-job behaviors.“ 

(Jones & George, 2011, 

p. 376) 

„Organizational change is the movement of an organization away from 

its present state toward some preferred future state to increase its ef-

ficiency and effectiveness.“ 

(Goodstein & Burke, 

1991) 

„Organizational change, is a matter of (1) assessing the current organ-

izational situation (present state), (2) determining the desired future 

(future state), and (3) both planning ways to reach that desired future 

and implementing the plans (transition state).“ 

(Orlikowski, 1996, p. 

65) 

„Organization transformation is seen to be an ongoing improvisation 

enacted by organizational actors trying to make sense of and act co-

herently in the world.“ 
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Příloha č. 7 Originální textace: modely organizačního 
designu a organizační změny 

MODELY ORGANIZAČNÍHO DESIGNU A ORGANIZAČNÍ ZMĚNY 

Model Komponenty organizačního designu Vztah 

The Leavitt’s Diamond 

(Leavitt, 1965) 

Structure, Task (Process), People, Technology. Interdepend-

ence 

The Role of Strategic 

Choice in a Theory of Or-

ganization 

(Child, 1972) 

Environment, Strategy, Scale of operation (Pro-

cess), Technology, Structure, Human resources 

(People). 

Process 

The Six-Box Organiza-

tional Model 

(Weisbord, 1976) 

Purpose, Structure, Relationships, Rewards, 

Leadership, Helpful mechanisms. 

Interdepend-

ence 

The Star Model 

(Galbraith, 1977, 2002) 

Structure, Strategy, Processes, People, Rewards. Interdepend-

ence 

The Adaptive Cycle 

(R. E. Miles et al., 1978) 

The entrepreneurial problem (Strategy), The en-

gineering problem (Technology), The 

administrative problem (Structure, Process). 

Process 

The 7 S Framework 

(Waterman et al., 1980) 

Structure, Strategy, Systems (Process), Style (Cul-

ture), Skills, Staff (People), Subordinate goals. 

Interdepend-

ence 

A model for diagnosing 

organizational behavior 

(Nadler & Tushman, 

1980) 

Environment, Strategy, History, Resources, Task 

(Process), Individuals (People), Formal organiza-

tional arrangements (Structure, Processes, 

Methods, Procedures, Coordination), Informal or-

ganization (Culture). 

Process 

Strategic task for the 

successful management 

of your organization 

(Tichy, 1982) 

Managerial Areas: Technical system, Political sys-

tem, Cultural system. 

Managerial Tools: Mission and Strategy, Organi-

zation Structure, Human resource management 

(People). 

Interdepend-

ence 

Reframing leadership 

(Bolman & Deal, 1991) 

Structural frame, Human resource frame (Peo-

ple), Political frame, Symbolic frame (Culture). 

Frame 

A model of organiza-

tional performance and 

change 

(Burke & Litwin, 1992) 

Environment, Leadership, Mission and Strategy, 

Culture, Performance, Structure, Climate, Systems 

(Policies and Procedures, Rewards, management 

information systems), Management Practices, 

Task and Individual Skills, Motivation, Individual 

needs and values. 

Causality 

The Components of In-

stitutional Architecture 

(Churchill, 1997) 

Human resource development, Organizational 

structure, Institutional culture. 

Interdepend-

ence 
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Abstraktní model organi-

zace  

(Pirožek, 2005) 

Komponenty strategie, struktura, kultura a pro-

středí. 

Interdepen-

dence 

The determinants of or-

ganizational structure 

(Senior & Swailes, 2010, 

p. 103) 

Structure, Environment, Strategy, Technology, 

Size, Culture, Creativity, Politics, Leadership. 

Contingency 

Factors 

Factors affecting organi-

zational structure 

(Jones & George, 2011, 

p. 315) 

Structure, Strategy, People, Technology, Organi-

zational environment. 

Contingency 

Factors 

 

Interacting Structural Di-

mensions of Design and 

Contingency factors 

(Daft, 2012) 

Structural dimensions (Structure), Contingency 

factors (Strategy, Environment, Size, Culture, 

Technology). 

Contingency 

Factors 

Multi-contingency 

Model 

(Burton et al., 2015) 

Goals, Strategy, Environment, Structure,    Climate, 

Leadership style, People, Process, Coordination 

and control, Information systems, Incentives. 

Interdepend-

ence 

Comprehensive Model 

for diagnosing organiza-

tional systems 

(Cummings & Worley, 

2015) 

Environment, Strategy, Technology, Structure, 

Climate, Human Resource Management, manage-

ment Processes. 

Interdepend-

ence 
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Příloha č. 8 Evidence shromážděných dat z organizací 

ORGANIZACE: PIL 1 

ROZHOVORY 

Počet osob 1 

Počet rozhovorů 1 

Celková doba rozhovorů 30 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu 1 rozhovor 

P1_R1_N Rozhovor 1 s nositelem změny. 

Počet řádků přepisů 160 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

P1_01 Zaslané odpovědi nositele změny do šablony polo-strukturovaného rozhovoru uvede-

ného v příloze č. 3 

P1_02 Organizační struktura po organizační změně 

P1_03 Výroční zpráva postihující informace o organizační změně  

P1_04 Vyplněný Interní pokyn o poslání a rolích Leadershipu v organizaci nositelem změny 

P1_05 Prezentace o oblastí Leadershipu 

P1_06 Prezentace pro představení detailních změn organizační struktury. 

P1_07 Prezentace značky organizace 

P1_08 Prezentace zaměřena na pravidla a principy organizace 

P1_09 Prezentace odůvodnění organizační změny a jejich uskutečnění 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

P1_10 LinkedIn profil nositele změny  

P1_11 Detail.cz (Informace o organizaci) 

P1_12 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 

P1_13 Odborná kniha v oboru management (Cambridge University Press) 2× 

P1_14 Odborný článek recenzovaný 6× 

P1_15 Článek nerecenzovaný 6× 

P1_16 Online rozhovor s nositelem změny 

P1_17 Představení případové studie o organizační změně nositelem změny organizace 
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ORGANIZACE: ORG1 

ROZHOVORY 

Počet osob 1 

Počet rozhovorů 3 

Celková doba rozhovorů 110 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu 3 rozhovory 

O1_R1_N Rozhovor 1 s nositelem změny,  

O1_R2_N Rozhovor 2 s nositelem změny,  

O1_R3_N Rozhovor 3 s nositelem změny. 

Počet řádků přepisů  752 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

O1_01 Zaslané odpovědi nositele změny na otázky z dokumentu uvedeného v příloze č. 3 

O1_02 Organizační struktura před a po změně 

O1_03 Směrnice upravující postup organizačních změn 

O1_04 Tři formuláře pro podání návrhu na organizační změnu 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

O1_05 LinkedIn profil nositele změny 

O1_06 Detail.cz (Informace o organizaci) 

O1_07 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 
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ORGANIZACE: ORG 2 

ROZHOVORY 

Počet osob 6 

Počet rozhovorů – nositel změny 1 

Počet rozhovorů – zaměstnanci 5 

Celková doba rozhovorů 115 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu 1 rozhovor 

O2_R1_N Rozhovor 1 s nositelem změny. 

Počet řádků přepisů  441 řádků (MS Word) 

Poznámky z rozhovorů 5 rozhovorů 

O2_R2_Z1 Rozhovor 2 se zaměstnancem 1, 

O2_R3_Z2 Rozhovor 3 se zaměstnancem 2, 

O2_R4_Z3 Rozhovor 4 se zaměstnancem 3, 

O2_R5_Z4 Rozhovor 5 se zaměstnancem 4, 

O2_R6_Z5 Rozhovor 6 se zaměstnancem 5. 

Počet řádků přepsaných poznámek z rozho-

vorů 

56 řádků (MS Word) 

Zápisky z pozorování  O2_P Dokument se zápisky z pozorování 

Počet řádků zápisků z pozorování 43 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

O2_01 Zakreslení zobrazení nové podoby organizační struktury 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

O2_02 LinkedIn profil nositele změny 

O2_03 Detail.cz (Informace o organizaci) 

O2_04 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 
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ORGANIZACE: ORG 3 

ROZHOVORY 

Počet osob 8 

Počet rozhovorů – nositel změny 1 

Počet rozhovorů – zaměstnanci 7 

Celková doba rozhovorů 160 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu 1 rozhovor 

O3_R1_N Rozhovor 1 s nositelem změny. 

Počet řádků přepisů  770 řádků (MS Word) 

Poznámky z rozhovorů 7 rozhovorů 

O3_R2_Z1 Rozhovor 2 se zaměstnancem 1, 

O3_R3_Z2 Rozhovor 3 se zaměstnancem 2, 

O3_R4_Z3 Rozhovor 4 se zaměstnancem 3, 

O3_R5_Z4 Rozhovor 5 se zaměstnancem 4, 

O3_R6_Z5 Rozhovor 6 se zaměstnancem 5, 

O3_R7_Z5 Rozhovor 7 se zaměstnancem 6, 

O3_R8_Z5 Rozhovor 8 se zaměstnancem 7. 

Počet řádků přepsaných poznámek z rozho-

vorů 

86 řádků (MS Word) 

Zápisky z pozorování  O3_P Dokument se zápisky z pozorování 

Počet řádků zápisků z pozorování 51 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

O3_01 Organizační struktura před a po změně 

O3_02 Výroční zpráva 

O3_03 Interní tisková zpráva o změně 

O3_04 Související emailová komunikace o změně organizační struktury 5 × 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

O3_05 LinkedIn profil nositele změny 

O3_06 Detail.cz (Informace o organizaci) 

O3_07 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 

O3_08 Článek nerecenzovaný 3× 

O3_09 Blog společnosti  

O3_10 Web hodnocení organizace zaměstnanci  
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ORGANIZACE: ORG 4 

ROZHOVORY 

Počet osob 8 

Počet rozhovorů 11 

Celková doba rozhovorů 342 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu / no-

sitel změny 

4 

O4_R1_N Rozhovor 1 s nositelem změny, 

O4_R2_N Rozhovor 2 s nositelem změny, 

O4_R3_N Rozhovor 3 s nositelem změny, 

O4_R4_N Rozhovor 4 s nositelem změny. 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu / za-

městnanci 

5 

O4_R5_Z1 Rozhovor 5 se zaměstnancem 1, 

O4_R6_Z2 Rozhovor 6 se zaměstnancem 2, 

O4_R7_Z3 Rozhovor 7 se zaměstnancem 3, 

O4_R8_Z4 Rozhovor 8 se zaměstnancem 4, 

O4_R9_Z5 Rozhovor 9 se zaměstnancem 5. 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu / ex-

terní konzultant 

2 

O4_R10_Z1 Rozhovor 10 s externím konzul-

tantem, 

O4_R11_Z1 Rozhovor 11 s externím konzul-

tantem. 

Počet řádků přepisů  5213 řádků (MS Word) 

Zápisky z pozorování  O4_P Dokument se zápisky z pozorování 

Počet řádků zápisků z pozorování 113 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

O4_01 Navrhovaná organizační struktura  

O4_02 Smlouvy s pracovníky s popisem nastavených KPI 3× 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

O4_03 LinkedIn profil nositele změny 

O4_04 Detail.cz (Informace o organizaci) 

O4_05 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 
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DISERTAČNÍ  PRÁCE  

ORGANIZACE: ORG 5 

ROZHOVORY 

Počet osob 20 

Počet rozhovorů – nositel změny 3 

Počet rozhovorů – zaměstnanci 17 

Celková doba rozhovorů 588 minut 

Počet přepsaných rozhovorů ze záznamu 14 rozhovorů 

Počet řádků přepisů 5906 řádků (MS Word) 

Poznámky z rozhovorů 6 rozhovorů 

Počet řádků přepsaných poznámek 384 řádků (MS Word) 

Zápisky z pozorování  218 řádků (MS Word) 

INTERNÍ DOKUMENTACE 

O5_01 Organizační struktura a popis změny  

O5_02 Výroční zpráva 

O5_03 Dokument o projektu změny organizační kultury 

O5_04 Směrnice o organizačních změnách 

O5_05 Rozhodnutí generálního ředitele o schválení změny 

O5_06 Prezentace organizace 

O5_07 Prezentace o nové podobě zahrnující rozdělení a koordinaci aktivit 3× 

O5_08 Časopis organizace 4× 

VEŘEJNĚ DOSTUPNÉ INFORMACE 

O5_09 LinkedIn profil nositele změny 

O5_10 Detail.cz (Informace o organizaci) 

O5_11 Justice – Veřejný rejstřík a sbírka listin 
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Příloha č. 9 Šablona pro „Záznamy“ z kódování 

ORGANIZACE  

Popis organizace 

 

NOSITEL ZMĚNY 

Popis nositele změny 

…  

DŮVODY A POPIS ZMĚNY ORGANIZAČNÍ STRUKTURY  

Popis organizační změny a soupis důvodů pro změnu 

…  

ČASOVÁ SOUSLEDNOST AKTIVIT V ORGANIZACI 

Popis organizačních změn, které se v organizaci událi v časové souslednosti s ohledem na kompo-

nenty organizačního designu 

…  

 

RESEARCH LOG / ZÁZNAMY Z PROČÍTÁNÍ DAT PŘED KÓDOVÁNÍM 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum 

… 

 

RESEARCH LOG / ZÁZNAMY Z PRVNÍHO CYKLU KÓDOVÁNÍ 

OZNAČENÍ/KÓD/TÉMA/ 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

…  

OZNAČENÍ/KÓD/TÉMA/ 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

…  

REFLEXE K PROCESU ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

… 

REFLEXE K PŘÍSTUPU NOSITELE ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

… 
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RESEARCH LOG / ZÁZNAMY Z DRUHÉHO CYKLU KÓDOVÁNÍ 

OZNAČENÍ/KÓD/TÉMA/KATEGORIE 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

Důvody pro tvorbu kategorie / potenciální vztah mezi kategoriemi 

 

OZNAČENÍ/KÓD/TÉMA/KATEGORIE 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

Důvody pro tvorbu kategorie / potenciální vztah mezi kategoriemi 

…  

REFLEXE K PROCESU ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

… 

REFLEXE K PŘÍSTUPU NOSITELE ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

…  

 

RESEARCH LOG / ZÁZNAMY Z FINÁLNÍHO CYKLU KÓDOVÁNÍ 

NÁMĚT/MYŠLENKA/POTENCIÁLNÍ HYPOTÉZA/VZTAH 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

…  

NÁMĚT/MYŠLENKA/POTENCIÁLNÍ HYPOTÉZA/VZTAH 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

…  

REFLEXE K PROCESU ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

… 

REFLEXE K PŘÍSTUPU NOSITELE ZMĚNY 

Námět, myšlenka, potenciální hypotéza, námět na budoucí výzkum / Podrobný popis  

… 

 
 


