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Abstrakt:

Bakalarska prace se zamétuje na postoje zaméstnanci k organizatnim zmeénam, jejich
mozné reakce na tyto zmény a modely implementace organiza¢nich zmén. Tato prace je
zacilena na fadové zaméstnance a jejich pohled na tento fenomén. V teoretické Casti zaroven
uvadi do problematiky organiza¢ni zmény, seznamuje se zakladnimi druhy zmén a uvadi mozné
pfi¢iny zmén. Zaroven poskytuje struény vhled do historického vyvoje postaveni zaméstnanct
Vv organizacich. Empiricka ¢ast je zaméfena na navrh vyzkumného projektu. Vyzkumny projekt
je replikaci vyzkumu provadéného na Taiwanu, pficemz se zabyva vztahem podpory ze strany
organizace a odporem ke zmén€ ze strany zaméstnancli. Zaroven je rozSifen o zjiStovani
postojit zaméstnancti k organizaéni zméné pomoci metody sémantického diferencidlu. Tato
metoda je navic doplnéna o kvalitativni ¢ast, kdy jde o rozhovory s piimymi nadiizenymi
fadovych zaméstnanci, ktefi nam pomohou poskytnout objektivnéjsi pohled na chovani

zaméstnancu.

Kli¢ova slova: organizacni zména, zaméstnanci a organizacni zména, bariéry zmeén, modely

implementace zmény, reakce zaméstnancli na zménu



Abstract:

The thesis focuses on employees® attitudes to organizational changes, range of their
possible reactions and models of organizational change implementation. This thesis aims at
common employees and their view on the phenomenon of organizational change. The
theoretical part presents the issue of organizational change, shows the basic types of changes
and names the possible causes of changes. It also provides a short insight into the historical
development of employees® position in organizations. The empirical part focuses on the
proposal of research project. This project presents the replication of the Taiwanese research and
is dealing with the relationship between perceive organizational support and resistance to
change. Moreover, the proposal is supplemented with the part of probing the attitudes of
common employees to the organizational change - the semantic differential is used for this
part. This method is supplemented with the qualitative part of the research. The qualitative part
consists of interviews with managers, which can provide the objective view on the employees*

behaviour.

Keywords: organizational change, common employees and organizational change,
organizational barriers, models of organizational change implementation, employees‘ reactions

to the organizational change
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Uvod

Téma postoje fadovych pracovnikil jsem si pro svou bakalafskou praci zvolila, jelikoz se
zajimam o oblast pracovni a personalni psychologie a navic je problematika organiza¢ni zmény
Vv soucCasné dob¢ velice aktualni a dotyka se mnoha spolecnosti. Organiza¢ni zména miize mit
mnoho podob a K jeji implementaci mize dochazet z mnoha diavoda.

Tato prace v prvni fad€ poskytuje ivod do problematiky organiza¢ni zmény a seznamuje
S riznymi druhy a pfi¢inami zmén. Je nutné zdlraznit, ze vycet nemusi byt kompletni, nebot’
ve firemnim prostiedi se mohou vyskytnout zmény rizného formatu a zdrojem zmény muze
byt mnoho pfi¢in. Nedilnou sou¢ésti implementace zmény jsou také zaméstnanci. Na zméné se
podileji nejen manazefi, ale také fadovi zaméstnanci. Pravé na fadové zaméstnance je tato prace
zacilena, takze se na celou problematiku budeme divat zejména z jejich pohledu. Role a
postaveni zaméstnanctll v organizaci vSak prochdzi vyvojem. I tento fakt hraje vyznamnou roli
V implementaci zmény, takze se o ném kratce zminime. Tato prace se také zamétuje na faktory
subjektivni povahy — popisuje postoje, motivy a kompetence pracovnikd, jelikoz i tyto faktory
mohou pribéh zmény ovliviiovat. Je ziejmé, ze zaméstnanci mohou na zménu reagovat
riznymi zpusoby. Tyto reakce by se daly rozdélit do ¢tyf kategorii — negativni, pozitivni,
neutralni a ambivalentni reakce na zménu ¢i postoje ke zméné. V souvislosti s tim se tato prace
také zaméfuje na nejcastejsi ptiiny psychologickych bariér na strané zaméstnancii. Zaroven
poskytuje moznosti, jak pii implementaci zmény postupovat, aby tato byla uspésna. Mezi
nejzndméjs$i model implementace zmény patii Kottertiv model, ktery vychazi z praktickych
zkuSenosti autora a je tak pro praxi velmi dobie vyuzitelny. Kromé tohoto modelu se zamétime

také na Lojdiv a Lewiniv model a také na tzv. ADKAR model.

V empirické casti se budeme zabyvat replikaci vyzkumu, ktery se zaméfoval na vztah
vnimané organizacni podpory a odporu ke zméné. Jde o novodoby vyzkum, ktery byl provadén
na Taiwanu, proto se pokusime o navrh jeho replikace v ¢eském prostiedi. Navic jej rozsifime
0 méfeni postoji k implementované zméné ze strany zaméstnanci. Pro meéfeni postoji
pouzijeme metodu sémantického diferencialu, kterd ndm pomulze odhalit i drobné nuance
V postojich. Zaroven tuto metodu jesté podpoifime rozhovory s pifimymi nadfizenymi

zaméstnancl, coZ nam pomtize ziskat kompletni ndhled na postoje jednotlivych zaméstnanct.
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Pojeti, pfiCiny a typy organiza¢nich zmén
1.1 Organiza¢ni zména

Kdyz mluvime o zméné jako takové, mame tim na mysli pfeménu né¢eho v néco jiného
(Jindra & Machalik, 2012). Jde vlastn€ o ,,prrechod jakéhokoli objektu z jedné podoby do podoby
jiné* (Machan, 2012, str. 10). V organizacich muze k takovym zménam dochazet na riznych
urovnich a v rizném rozsahu.

Organiza¢ni zména je fenomén, ktery se v souCasné dob¢ tyka vétSiny (ne-li vSech)
organizaci ¢i firem. Lewis (2011) uvadi, ze zmény jsou pro chod organizaci dulezité, protoze
nabizeji pfilezitosti k ristu a rozvoji, které by v pfipadé nenaplnéni mohly mit negativni
nasledky. Zmény také byvaji dileZité pro napraveni predchozich chyb. Casto nas piekvapi,
mivame k nim odpor, ale obcas zmény také sami vyzadujeme.

Organizace prochazeji béhem svého zivota mnozstvim zmén. Jejich vnitini a vné&jsi
prostfedi se neustale proménuje - a ony se takovym zméndm musi ptizplsobit. Manazefi jsou
pod neustalym tlakem se stakovymi zménami vypofadat — stejné jako dal§i firemni

zameéstnanci. (Kubickova & Rais, 2012)

1.2 Pfi¢iny zmén

Pri¢iny zmén mizeme rozdélit do dvou hlavnich kategorii — vnitini a vnéjsi zdroje. U
vngjsich zdroji mizeme mluvit navic o vlivech ptimych (konkurence, dodavatelé, zakaznici) a
o vlivech neptimych (vlivy technické, politické, socialni a ekonomické). Mezi vnitini pfiiny
pak miizeme zatadit naptiklad nedostate¢né vybaveni ¢i know-how, nevhodné finan¢ni fizeni
¢i neodpovidajici strukturu kvalifikace zaméstnanci (Lojda, 2011).

Podobné mluvi i Huber a Glick (1993). Tito autofi rozlisuji dvé hlavni sily, které mohou
zmény v organizacich zpusobit. Témito dvéma silami jsou top management a vnéjsi prostiedi
organizace. Autofi zdroven uvadéji, ze rychlé zmény, které jsou pro prostiedi organizaci

Mrwe

komunikac¢nich technologii a dopravnich technologii.

JeniGek (2002) uvadi, Ze od prumyslové revoluce muzeme sledovat dlouhodoby
ekonomicky rast (s obCasnymi poklesy), ktery souvisi se zvySovanim poctu obyvatel a se

2%

a celkovych strukturdlnich zmén ve sluzbach. Diivodem ristu je zejména rychly rozvoj védy a
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techniky. Kromé rozvoje v oblasti védy a techniky je dnes$ni svét charakteristicky také
postupujici globalizaci. V dusledku globalizace ,,dochdzi k posunu organizace a integrace
systémii vyroby, smény a spotieby z narodni urovné na globalni “ (Kislingerova & Novy, 2005,
str. 10). Okon-Horodynska (2003, dle Mikolas, 2005, str. 15) zdGraziuje, Ze globalizaci ,,musi

aktivneé vnimat kazda firma, pokud nechce byt vlacena udalostmi nezavisle na viastni vuli “.

Jak je uvedeno vyse, kromé vnéjSich Ciniteld miizeme mluvit o Cinitelech vnitinich.
K nim patti i manazefi jako zdroje zmén. Huber a Glick (1993) mluvi o tom, Ze manazefi mohou
byt zdrojem zmén diky svym hodnotam. Stejné ale mohou byt také témi, kdo provedeni zmény

brani.

1.3 Druhy zmén

Organizacni zmény mizeme délit podle riznych kritérii. Mezi Casta kritéria patii déleni
zmén podle:
1. jejich zdroje,
toho, zda jde o planované ¢i neplanované zmény,
zpisobu vedeni zmény,
casového pribéhu,

velikosti zmény,

S e

obsahu.

Jak je uvedeno vyse, druh zdroje zmény je jednim z moznych kritérii pti déleni zmén.
Casto se setkame s délenim podle toho, zda jsou zmény zpiisobeny vnitinimi ¢ vnéjsimi vlivy
(Holasova, 2014). Zdroji zmén jsme se nicmén¢ podrobnéji zabyvali jiz v pfedchozi kapitole.

Zmény mohou byt také planované ¢i neplanované (Lewis (2011); Cawsey, Deszca &
Ingols, 2015). Tito autofi popisuji planovanou zménu jako takovou, ktera je zavedena lidmi,
ktefi jsou soucasti organizace a maji ur¢itou zodpovédnost za jeji Cinnost. Neplanované zmény
jsou pak takové, které jsou zplsobeny vnéjSim prostfedim a dal§imi nekontrolovatelnymi
silami.

S planovitosti zmény uzce souvisi také to, jakym zplisobem je takovd zména vedena.
Machan (2012) rozdéluje zménu na samovolnou a fizenou. Samovolnad zména probiha bez
lidského zdsahu a Casto vede spiSe ke zhorSeni — muze jit naptiklad o korozi materidlu ¢i

zastarani stroje. Rizena (cilend) zména je pak zpiisobena zdmérnou lidskou ¢innosti. Rizenou
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zménu muzeme dale délit na reaktivni (kdy jde o reakci na néjakou situaci) a proaktivni (kdy
je sama organizace iniciatorem zmeny).

Z hlediska Casového pribéhu pak mizeme zmény délit na inkrementalni - postupné a
radikalni - skokové (Jindra & Machalik, 2012; Machan, 2012).

Velmi ¢astym kritériem pro déleni zmén je jejich velikost ¢i rozsah. Jindra a Machalik
(2012) uvadéji celkem 7 druhtt zmén. Jde o zmény nepatrné, povrchové a mirné, dale o
vyznamny posun a zmény pronikavé, hluboké a nejhlubsi. Machan (2012) pak déli zménu
z hlediska velikosti pouze na dva druhy — zménu elementarni (uskuteéni se pouze v jednom
¢initeli daného objektu) a zménu komplexni (probiha ve vsech Cinitelich dané struktury). Autor
také uvadi, Ze velikost zmény mizeme posuzovat z hlediska toho, jak je vnimana jednotlivci,
nebo podle toho, jaky dopad ma na danou organizaci.

Poslednim kritériem, o kterém se zminime, je kritérium obsahu zmény. | zde mizeme
zminit mnoho autort, pfi¢emz kazdy déli zménu opét jinym zptisobem. Sims (2002) mluvi o
zménach strategickych, technologickych, strukturdlnich a zménach tykajicich se lidskych
zdrojii. Podobné déli zmény 1 Armstrong (2007), ktery rozliSuje zmény strategické, zmény

systému a struktury, zmény procesii a zmény organizacni kultury.

Zména firemni (organizacni) kultury je velmi specifickou a slozitou zménou. Lukasova a
Novy (2004) uvadéji, ze zména firemni kultury musi byt promyslend, systematicka a musi byt
koordinovana s dal§imi zménami ve firm¢ provadénymi, aby byla uspésna.

Podivejme se ale nejprve na to, co pod pojmem ,,firemni (organizaéni) kultura“ vlastné
myslime. Cihovska (in Svoboda, 2009, str. 42) definuje firemni kulturu jako ,,soubor hodnot,
symbolii, postoju, etickych vychodisek, predpokladii a perspektiv, které maji vliv na chovani
zamestnanci i na vztah k vnéjsimu okoli*“. Podobné¢ mluvi 1 Urban (2008), ktery uvadi, ze
firemni kulturu tvofi soubor zvyklosti a tradic firmy a soubor psanych i nepsanych hodnot a
norem. Vytvofeni a udrzeni dobré firemni kultury je dalezité pro kvalitni souziti a spolupraci
zamé&stnancll. Zarovenl ma vliv na jejich motivaci a tim zlepSuje celkové vysledky firmy
(Kapoun dle Vysekalova & Mikes, 2009).

Pokud mluvime o zmén¢ firemni kultury, mizeme rozliSovat zménu revolucni a evolucni.
K revoluéni zméné dochazi v ptipadé, kdy existuje vnitini ¢i vnéjsi tlak, ktery si tuto zménu
vynucuje, casto jde o néjakou krizi. Tato zména je komplexni a dotyka se vice hierarchickych
urovni organizace. Je provadéna systematicky. Oproti tomu evolu¢ni zména vychazi z potieby
néco zlepsit a muze se tykat pouze urcitych Casti organizace. Nedochazi pti ni k zdsadni zméné

obsahu firemni kultury, jde spiSe o rozvoj nékterych jejich ¢asti. Evolu¢ni zména mé smysl
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Vv ptipad€ zrani a ristu organizace. V piipad€ upadku organizace je zapotfebi zmény revolucni
(Lukasova, 2010).

Podle Smidy (2007) miizeme Geské firmy z hlediska firemni kultury rozdélit na dvé
skupiny. Prvni skupina je oteviend neustalym zméndm a kazdou zménu povazuje za vyzvu —
jedna se o progresivni organizace, které jsou Casto vlastnény zahrani¢nim nebo progresivné
smyslejicim tuzemskym majitelem. Druha skupina firem je charakteristickd odporem vici
zménam — jde o tradicni firmy, které jsou spokojené samy se sebou a nepocit’uji potiebu zmény.

Pokud si tyto firmy brzy neuvédomuji dulezitost zmény, hrozi jim, ze zkrachuji.
Organizacni zména a lidsky faktor

Lidé jsou nedilnou soucasti kazdé organizace. Pfi zavadéni zmén je dulezité brat v potaz
interindividudlni rozdily mezi lidmi a zamé¢fit se na lidsky faktor jako takovy. V soucasné dobé
se tomuto faktoru piiklada stale vétsi dulezitost, co se uspésnosti zmeény tyce.

V souvislosti s organiza¢ni zménou a lidskym faktorem, bychom mohli zminit citat
z Machiavelliho knihy Vladaf, ktery tuto situaci velmi dobte vystihuje. ,,Nic se nezacina tak
obtizné a nic neprindsi tak pramalou nadéji na uspéch jako zavadeni nového radu. Tomu, kdo

Jjej zavadi, jsou neprateli vsichni, kteri se diiv méli dobre .

2.1 Zaméstnanec jako soucast organizace a aktér zmén

Postaveni zaméstnance v ramci organizace prochazi neustalym vyvojem. V minulosti
nebyli zaméstnanci sttedem pozornosti vyrobniho managementu. Zejména v obdobi
pramyslové revoluce a v obdobi tzv. védeckého managementu nebyl ¢lovék v pracovnim
procesu vniman jako lidska bytost se svymi specifickymi potfebami (Vojtovi¢, 2011). Nicméné
V soucasné dobé je jiz zaméstnanec chapan spiSe jako ,.interni zdkaznik a vlastnik znalosti

nezbytnych pro dalsi rozvoj. Lidé jsou hnacim motorem kazdé organizace* (Vachal &

Vochozka, 2013, str. 498).

Vyvoj pojimani osobnosti zaméstnance vzhledem k organizaci tizce souvisi s vyvojem
personalni prace. Sikyf (2014) uvadi 3 vyvojové etapy persondlni prace. Od desatych az
dvacatych let 20. stoleti miizeme mluvit o tzv. etapé persondlni administrativy. Lidé byli

vV tomto obdobi vnimani pouze jako pracovni sila, smyslem bylo dosahovani vétsi efektivity

! Machiavelli, N. (2012). Vladaf. Praha: Argo.
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prace tim, Ze se prace stavala jednodussi a rutinnéjsi — fada praci byla rozloZena na jednodussi
a rutinngjsi pracovni ukony. Od Ctyricatych az padesatych let 20. stoleti pak mizeme mluvit o
etapé personalniho fizeni. Lidé jsou zde chapani jako konkuren¢ni vyhoda — v souvislosti
S rozvojem prumyslové vyroby dochazelo k nartistu konkurence a také ke zméndm potieb
zakaznikl, coz vyZzadovalo dostatek schopnych a motivovanych lidi, pokud chtéla byt
organizace usp&sna. Od osmdesatych az devadesatych let 20. stoleti se pak setkavame se tfeti
vyvojovou etapou persondlni prace — fizeni lidskych zdroji. V disledku postupujici
globalizace, zostfovani konkurence, rozvijejicimi se technologiemi a ménicimi se pozadavky
zakaznikl bylo nutné zménit zplisob vedeni lidi. Lidé jsou v této dob& vnimani jako unikatni
bohatstvi, protoze se aktivné zapojuji do déni organizace a jejich motivace pfispiva
k dosahovani strategickych cilii organizace. Dulezité je ovSem zdiraznit, Ze i kdyz jednotlivé
etapy souvisi s urcitym historickym obdobim, v néjaké podobé se mohou vSechny etapy
objevovat Vv riznych organizacich i dnes. Dvorakova (2007) se zabyva podobnym tématem
vztazenym na prostfedi Ceské republiky. Autorka dava zménu v piistupu k fizeni lidskych
zdroju do souvislosti s demokratizaci spole¢nosti a s transformaci ekonomiky v 90. letech 20.
stoleti. Ob¢ané Ceské republiky se stale vice uméji prosadit na trhu prace a dochéazi k vétsi ¢i
mensi mife internacionalizace.

Podniky si v soucasné dobe¢ stale vice uvédomuyji, jak je dilezité ziskat a udrzet si kvalitni
zamé&stnance. Chouhan a Naghshbandi (2015) ve své studii zdtraziiuji, Ze lidské zdroje jsou
dosahovani dlouhodobé finan¢ni vykonnosti podniku jsou stale dulezitéj$i nefinancni
ukazatele, kam prave patii i lidské zdroje. Lidé jsou jako jedini schopni aktivné reagovat na

zmény a je proto dileZité posilovat jejich motivaci.

2.2 Postoje zaméstnancti

Postoje jsou ,,relativné stdalé hodnotici soudy, ndzory, pristupy, citové vztahy a tendence
jednat podobnym zpitsobem v obdobnych situacich* (Pauknerova, 2006, str. 100). Postoje jsou
naucené (ziskané) a obsahuji tyto tfi slozky: kognitivni, afektivni a behavioralni. Postoje maji
vliv na nase chovani (Galik, 2012; Kelnarova & Maté¢jkova, 2010), prave proto se jimi budeme

zabyvat v souvislosti s provadénim organiza¢ni zmény.

Pracovni postoje zaméstnanci mohou mit velky vliv pravé na pfijeti nebo nepfijeti

zmény. Jsou ovlivilovany individudlni motivaci a osobnostnimi vlastnostmi (Urban, 2013).
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Zména pracovnich postoji (a postoji vibec) je velice obtiznd. Takovd zména vyzaduje
dlouhodobé¢ plisobeni a také védomi zaméstnance, ze zména postoje je nutna (Wagnerova,
2008). Urban (2013) oproti tomu uvadi, Ze pracovni postoje lze utvaret. Tyto postoje jsou totiZ
podminény situaci na pracovisti, dale stylem fizeni a jednanim nadfizenych. Autor uvadi
nékolik ptikladl, jak mohou manazeti své podiizené podporovat ke zméné postojii — manazer

muze své podiizené napiiklad vice motivovat a poskytovat jim konstruktivni zpétnou vazbu.

Pracovni postoje mizeme rozdélit do nékolika skupin:
e postoje k organizaci,
e postoje k nadtizenym,
e postoje k pracovni skupin¢,
e postoje k praci a jejim podminkam,
e postoje k mimopracovnim podminkam prace - kam patii naptiklad bydleni,

dojizdéni, apod. (Stikar a kol., 2003, str. 109).

Podobné¢ déli postoje Dvorakova a kol. (2007, str. 176), kteti mluvi o postojich k:
e vykonavanym pracovnim ¢innostem a K charakteru prace,
e Kk fyzickému pracovnimu prostiedi,
e ke spoleCenskému pracovnimu prostiedi (kam patii také mezilidské vztahy),

e K vedeni organizace a vysi mzdy.

Podivejme se nyni ale na postoje zaméstnanci piimo k organizacni zméng. Rais a
Smejkal (2013) uvadgji, Ze jiz pii planovani procesu zmény bychom se méli zamé&fit na analyzu
ochoty zaméstnancli akceptovat zménu. Tito autofi rozdéluji zaméstnance do Ctyr kategorii:
nezucastnéni divaci, agenti zmény, odplrci zmény a tradicionalisté. Kazda kategorie se
Kk planované ¢i provadéné zméné stavi jinak. Nezucastnéni divaci se stavi ke zméné pozitivné,
ale sami do jejiho provadéni nezasahuji. Agenti zmény piistupuji ke zméné jako ke své
moznosti, ptilezitosti, jak zménit sou¢asnou neuspokojivou situaci. Naopak odptirci zmény a
tradicionalisté se stavi ke zméné jako k néemu, co je ohrozuje, nebot’ jsou spokojeni se
soucasnym stavem.

Postoji se budeme vice zabyvat v dalsi kapitole, ktera se zamétuje na reakce zaméstnancu

na provadénou zménu, protoZe tyto reakce souviseji prave s postoji zameéstnancu.
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2.3 Motivy zaméstnanct

Mizeme fici, Ze motiv je faktor, ktery uvadi ¢lovéka do pohybu (Ri¢an, 2010). Je to tedy
tendence K urc¢itému cili, pficemz zahrnuje jak potiebu, tak pfislusné chovani, které k tomuto
cili smétuje (Cakirpaloglu, 2012). Motiv je divod néco délat. Lidé jsou motivovani ve chvili,
kdy cekaji, Ze jejich ¢innost pravdépodobné povede k dosazeni jejich cile (Armstrong, 2009).

Je nutné rozliSovat mezi pojmy motiv a potieba. Z vySe uvedeného vypliva, Ze pojem
motiv je nadfazeny pojmu potieba. Zatimco motiv je urCitd tendence, potieba je spiSe n¢jaky
vnitini stav ptebytku ¢i nedostatku né¢eho v organismu (Cakirpaloglu, 2012).

Rozdilny vyznam maji také pojmy motiv a stimul. Zatimco motiv nds uvadi do pohybu a
muze byt jak vngjsi tak vnitini, stimul funguje spise jako vnéjsi pobidka. Stimuly mizeme
rozd¢lit na pozitivni, kam patii naptiklad odména, a negativni. Negativni stimuly pak mohou

byt hmotné ¢i nehmotné - podpora, hrozba, apod. (Hospodatova, 2008).

Teorii motivace nalezneme velké mnozstvi. Obecné je mizeme rozdélit podle toho, zda
se zabyvaji spiSe obsahovou nebo procesni strankou motivace. Obsahové teorie motivace Se
zamétuji na to, co ¢lovéka motivuje. Procesni teorie motivace se snazi vysvétlit, jak obsah
motivace ovlivituje chovani (Arnold a kol. dle Ondrakova, 2010). Ve skuteCnosti se vSak
vétSina teorii zabyva obéma strankami, ale na jednu z nich klade vétsi diraz.

Mezi znamé teorie motivace patii Adamsova teorie spravedlnosti, Herzbergova teorie
dvou faktorti, Maslowova pyramida potieb ¢i McGregorova teorie XY. My se jimi zde zabyvat

nebudeme, nebot’ je to nad rdmec této prace.

Motivaci mizeme d¢lit na wvnitini a vnéj§i. Vnitini (intrinsickd) motivace je
charakteristicka tim, ze motiv lezi v osob¢ a vztahuje se bezprostfedné k obsahu a ciltim tkolu.
Zaméstnanec je pak dlouhodobé motivovan tehdy, kdyz jsou firemni cile v souladu s jeho
vlastnimi vnitfnimi podnéty. O vnéjsi (extrinsické) motivaci mluvime v piipad¢, Ze motiv lezi
vné. V takovém piipadé ale plati, ze pokud vymizi podnét (motiv), vymizi i motivace. Tato
motivace tedy neplisobi trvale a je zavisld na podnétech zvenci (Daigeler, 2008).

Kocianova (2010) uvadi nékolik vyznamnych motivl v souvislosti s praci. Mezi vnitini
motivy fadi: potfebu ¢innosti, potfebu kontaktu s druhymi lidmi, potfebu vykonu, touhu po
moci a potfebu smyslu Zivota a seberealizace. K vnéjsim motiviim pak fadi: potfebu penéz,
potiebu jistoty, potfebu potvrzeni vlastni dilezitosti, potiebu socidlnich kontakti a potiebu

sounalezitosti, partnerského vztahu.
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Motivovani zaméstnancu je pii provadéni organiza¢ni zmény dilezité. Daigeler (2008)
mluvi o tom, Ze motivovat zaméstnance by mélo byt tkolem vedouciho. Problémem je, ze
zhodnoceni, zda jsou cile tkolu v souladu s cili pracovnika, muze provést jen pracovnik sam.
Proto je vnitfni motivovani zaméstnancii komplikované. Na druhou stranu, pfi vnéjSim
motivovani se z cile stdva pouze prostfedek k dosazeni jiného cile (naptiklad finan¢ni odmény).
V dusledku toho se pak dlouhodobé hrouti identifikace s vlastni praci. Proto je dulezité pracovat

na vnitfni motivaci, ktera ma trvaly efekt a podporuje odpovédné a cilevédomé jednani.

2.4 Kompetence zaméstnancii

Pojem kompetence ma dvoji vyznam — muzeme jej definovat jako pravomoc C¢i
zpusobilost k provadéni urcitého ukonu (anglicky competence), nebo jako schopnost vykonavat
urcitou ¢innost nebo funkci (anglicky competency) (Veteska & Tureckiova, 2008). Z hlediska
implementace zmény nas mohou zajimat oba vyznamy tohoto pojmu. V souvislosti
S pravomocemi se muizeme zabyvat jednotlivymi funkcemi ¢i rolemi. Vice se tomuto tématu
vénujeme v nasledujici kapitole. Pokud jde o kompetence jako o soubor ptedpokladi
K vykonavani ur¢ité ¢innosti (Kocianova, 2010), mtizeme kompetence (skills) délit na mékké
(soft) a tvrdé (hard). Tvrdé dovednosti se také oznacuji jako odborné (patii sem napiiklad
dovednosti v délnickych profesich ¢i jazykové znalosti) a 1ze je velmi snadno rozvijet. Oproti
tomu mékké dovednosti lze rozvijet obtiznéji. Oznacuji se také jako interpersonalni dovednosti
a patii sem napiiklad komunika¢ni dovednosti ¢i schopnost spoluprace. Maji izkou souvislost

s emoc¢ni inteligenci a jsou vyuzitelné takika ve vSech profesich.

Je obtizné urcit, které kompetence je vhodné rozvijet pied a pifi zavadéni zmény.
Demartini (2010, str. 48) ve své praci uvadi, ze ,,kompetence ke zméné je podminéna splnénim
tri predpokladii:

e Pracovnik ma viastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti nebo zkuSenosti potiebné
K uspésnému zvladnuti zmény.

e Pracovnik je motivovany takové potencionality vyuZit.

e Pracovnik ma v daném prostredi moznost toto chovani vyuzit“.

Hiatt a Creasey (2003, str 89) mluvi v této souvislosti pfimo o kompetenci ke zméné

(change competency). V jejich pojeti je tato kompetence spolecna pro celou organizaci —
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zahrnuje zménu hodnot, firemni kultury a celkového fungovani podniku. Pro posileni
kompetence ke zméné u jednotlivych zaméstnanct pak autofi organizacim doporucuji zaméfit
se na rozvoj schopnosti (skills) a védomosti (knowledge) v téchto oblastech:
e metody pro vyporadani se s odporem zaméstnancti,
e modely pro individualni fizeni zmén,
e trénink prostfedka a technik, které pomohou zaméstnanciim zorientovat se v procesu
zmeny,
e aktivity a cviceni pro vedouci pracovniky, které mohou pouzivat se svymi zaméstnanci pii
provadéni procesu zmény,

e stimulujici programy a projevy uznani.

2.5 Vyznam cloveéka pro implementaci zmén

Jak je jiz patrné z ptechoziho textu, stale vice autort si uvédomuje, jak je dilezité zapojit
do pribehu zmény také (fadové) zaméstnance (Urban, 2013; Korecky & Trkovsky; 2011).
Naptiklad Blanchard a kol. (2009) dokonce tvrdi, Ze na uspéch ¢i netspéch implementace
zmény ma nejveétsi vliv pravé lidsky faktor. Kazda organizace by si méla uvédomit, kdo vSechno
bude do zmény zapojen, kterych zaméstnanci se zména dotkne a jakou roli budou dani

zaméstnanci v implementaci hrat. Je dulezité obsadit vSechny klicové role.

2.5.1 Role v organiza¢ni zméné

Nejprve je diilezité rozlisit leadership a management — tedy slozky, které zménu vedou a
slozky, které zménu fidi. Leadership (vedouci slozka) zménu iniciuje, urCuje jeji smér a
motivuje dalsi pracovniky, aby zménu také podporovali. Oproti tomu management (fidici
slozka) se zabyva spise pldnovanim, rozpoctem a persondlnim zajisténim (Dutton a kol., 2001).

Blizsi specifikace slozky leadershipu a managementu je nicméné nad ramec této prace.

Podivejme se ale na dalsi role, které se pfi implementaci zmén objevuji. Zde mizeme
hovoftit o agentovi €1 agentech zmény, ktefi zménu uskuteciuji a odpovidaji za jeji prabéh. Tito
agenti mohou byt jak externi, tak interni. Agent zmény je pak podporovan tzv. sponzorem
zmény, ktery mize zménu podporovat finan¢nimi, lidskymi ¢i materidlnimi zdroji (obvykle to
byva napfiklad vlastnik firmy). Dalsi roli, ktera se v souvislosti simplementaci zmény

objevuje, je role advokata zmény. Takovy jedinec ¢i skupina jedincii zménu sice podporuje, ale
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nema pravomoci K jejimu provedeni a nema za ni ani zodpovédnost (Rais & Smejkal, 2013).
Ulrich a kol. (2014) navic jesté rozliSuje mezi agentem zmény, ktery zménu pouze vyvola, a

Sampionem zmény, ktery zménu nejen vyvola, ale také se o ni dale stara a podporuje ji.

V souvislosti s lidskym faktorem hraje dulezitou roli pti zavadéni organizac¢nich zmén
oddéleni lidskych zdrojii v dané organizaci. Toto oddéleni mlze hrat roli agenta zmény a
V takovém ptipad€ se zabyva zejména dopadem zmény na personal a efektivnim zptisobem
komunikace, ktery je tiecba zavést, aby se omezily negativni dopady této zmény. Praveé oddéleni
lidskych zdroji mtze mit na starosti identifikaci toho, kterych pracovniki se zména dotkne a

jak na tuto zménu budou reagovat (JaniSova & Kfivanek, 2013).

2.5.2 Komunikace a organiza¢ni zména

Klicovou roli pti zavadéni zmény hraje komunikace. Hospodatrova (2008) uvadi, ze 70
— 80% projektl organiza¢nich zmén je neusp&snych. Casto je diivodem podcenéni mékkych
dovednosti (skills), kam patif pravé i komunikace. Také Repa (2012) klade na komunikaci pfi
zavadéni zmény velky dlraz, jelikoZ poméha vcas odhalit problémy a predejit pfipadnym
nedorozuménim. Zaroven upozoriiuje na opatrnost pii naslouchdni externim konsultantim —
mohou sice poskytnout objektivnéjsi pohled na situaci, ale jelikoz nejsou soucasti organizace,
nemusi dokonale porozumét rtiznym situacnim a specifickym aspektiim.

Podle Raise a Smejkala (2013) se mizeme setkat s nékolika urovnémi komunikace.
Nejnizsi stupen této komunikace je obvykle poskytovan zaméstnancim psanou formou ¢i
prostiednictvim konferenci a firemnich prezentaci. Pokud chce ale firma zapojit zaméstnance
do planovani zmeény vice, provadi informovani prostfednictvim piimé komunikace.
Informovani je provadéno v malych skupinach, kde muze dojit k detailngjSimu vyjasnéni

problému.

LukaSovd (2010) zdaraziuje dilezitost komunikace managementu s podfizenymi.
Komunikaci mohou od svych podiizenych ziskat informace o aktuédlnich pracovnich
problémech, pochopit pfi¢iny téchto problému a dat jim moznost vyjadrit se k feseni téchto
problému. Zaroven tim mohou ziskat pracovniky pro napliiovani organizacnich cil a sdileni
Zadoucich organiza¢nich hodnot. V neposledni fad¢ se diky spravné komunikaci mohou

vybudovat kvalitni pracovni vztahy a zddouci organiza¢ni klima.
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Pennington (2013) ve své knize uvadi 5 otdzek, na které chtéji zaméstnanci znat odpoved’
V souvislosti s implementaci zmény.
1. ,,Co a jak se zméni? Jak se bude muset zménit naSe chovani?*
2. ,,Co se zméni pfimo V mém dennim pracovnim rezimu?*
3. ,,Je zména opravdu potiebna? Pomuze to zlepsit soucasnou situaci?*
4. ,Jak bude méfen Uspéch? Jak zjistite, zda a jak mne mate ohodnotit v souvislosti
S participaci na zavadéni zmény?*
5. ,,Kym je zména podporovana? Je mij nadfizeny zméné naklonén, nebo jen plni
ptikazy shora?*
Uvedeni téchto otazek, které zaméstnanci maji v souvislosti s implementaci zmény, je
vhodné pro ilustraci toho, na co by se m¢él management ¢i HR oddéleni pii provadéni zmény
zamé&fit. Je vhodné tyto otazky zaméstnanciim zodpovedét jesté pied zavadénim zmény, aby se

omezila mira odporu ke zméné¢ z jejich strany.
Postup implementace zmén z pohledu lidského faktoru

Pfi implementaci zmény vstupuje do procesu cela fada faktorti: technické, organiza¢ni a
odborné souvislosti, ale také lidsky faktor s vySe zmiflovanym odporem ke zméné (Lojda,
2011). Cela fada autori se zabyva procesem zmény, riznymi fazemi, kterymi organizace béhem
implementace prochazi, a potfebnymi kroky a opatfenimi k tspésné implementaci. V soucasné

dobe¢ se procesu organizacni zmény vénuje napiiklad John Paul Kotter.

3.1 Kotterav model

Tento model zmény, formulovany vyse zminénym J. P. Kotterem, se skladd celkem
zosmi krokd, které jsou podle autora nutné pro usp&€$nou implementaci zmény. Tento
teoreticky model je v dne$ni dob¢ soucasti snad kazdé moderni u¢ebnice managementu — i
piesto, ze pochazi jiz z konce 20. stoleti. Jiz ve svém zacatku byl velmi ocefiovan, jeho hlavnimi
ptinosy bylo to, Ze manazefi si diky nému uvédomili své chyby, kterych si predtim nebyli
védomi, a ze poskytoval jednoduchy osmibodovy navod, jak pfi implementaci postupovat.
V soucasné dob¢ se stava stale vice aktudlnim, nebot’ stale vice podnikt si za¢ind uvédomovat
dilezitost procesu zmény.

Autor pii formulovani modelu vychazel z analyzy n€kolika podnikd, které se pokousely
o0 UspéSnou transformaci — teorie proto vychdzi z praxe a je pro ni velmi dobfe vyuzitelna. Svou
teorii autor shrnuje v knize Vedeni procesu zmény (Kotter, 2015).
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1.  Vyvolani védomi naléhavosti

Proces zmény znamena pro velkou ¢ast zaméstnancti nutnost vynalozit zna¢né usili nad
rdmec svych dosavadnich pracovnich povinnosti. Aby zaméstnanci pii implementaci
spolupracovali, je tedy nutné vyvolat dostatecny pocit naléhavosti. Pokud zaméstnanci
nepovazuji proces zmeny za dulezity, bude tézké sestavit skupinu s dostateCnymi pravomocemi
a divéryhodnosti, ktera by mohla proces vést. Stejné té¢Zké bude presvédcit ostatni klicové
osoby, aby zménu podpofily. Dilezité ale je presvédcit nejenom management podniku, ale také
liniové zaméstnance — pokud by tito zaméstnanci zménu nepodporovali, diive nebo pozdéji by
se vyCerpala energie ddvana do implementace zmény ze strany vedeni, a proces zmény by
nedosdhl pozadovaného vysledku.

Naléhavost zmény muzeme zvySit vytvoifenim krize (konfrontovanim s nedostatky),
omezenim zjevnych projevti blahobytu, stanovenim vysokych cilti, které nebudou splnitelné pti
zachovani soucasného stavu, poskytnutim informaci o (ne)spokojenosti zakaznikli SirSimu
okruhu zaméstnanct, vyuZzitim konzultantl pfi rozebirani firemnich udaji, prosazenim vétsi

informovanosti.

2. Sestaveni koalice prosazujici zmény

Pro GspéSnou implementaci je zapotiebi vytvofit silnou skupinu zaméstnanc, ktefi se na
ni budou podilet. Zadny jedinec, dokonce ani generalni feditel, nedokaze implementovat zménu
pouze svymi silami.

Sestaveni koalice je tedy jednim z prvnich krokt pii implementaci. Dulezité je, aby tato
koalice méla spravné obsazeni. Clenové koalice by méli mit dostateéné pravomoci, zkugenosti
a méli by byt diivéryhodni pro ostatni zaméstnance. Zaroven by v koalici m¢l byt zastoupeny
dostate¢ny pocet zaméstnanct s viildéimi schopnostmi. Koalice by rovnéZz méla mit spole¢ny a

jednoznacny cil.

3. Vytvoreni vize a strategie

Autoritativni pfistup nebo tzv. mikromanagement jsou piistupy pro implementaci zmény
zcela nevhodné. Naopak pfistup zalozeny na vizi ma Sanci prorazit bariéry odporu a vést
K uspésné realizaci zmény.

Vize by méla poskytovat urcity obraz budoucnosti a vysvétleni, pro¢ by se zaméstnanci
méli snaZit této vize dosahnout. U&inna vize by méla byt obrazna (popisujici, jak bude

budoucnost vypadat), adresnd, uskutecnitelnd, jednoznacna, flexibilni a srozumitelna.
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4.  Komunikace transformacni vize

Spatna komunikace moZe transformaci zpomalit nebo ji Gplné zastavit. Chyby
v komunikaci vize jsou Casto pfipisovany bud nizké intelektové kapacité zaméstnanci na
nizsich Grovnich, nebo bariéram zmén, kdy se zaméestnanci brani pfijeti informaci. Pro efektivni
komunikaci je dulezitd jednoduchost, uzivani metafor, analogii a piikladd, vyuzivani
mnohocetnych kanall, opakovani, vedeni pfikladem, vysvétlovani zjevnych nesouladli a

umoznéni oboustranné komunikace.

5.  Posileni pravomoci zaméstnanci v Sirokém méritku

Pokud zaméstnanci vizi chapou a chtéli by zménu realizovat, mize byt problémem
nedostatek prostoru a pravomoci. V této fazi je proto dilezité posilit pravomoce a odstranit
piekazky, které brani realizaci zmén. Mezi nejCastéj$i prekazky patii struktura (formalni
struktura podniku znesnadiiuje jednani), nedostatek zkuSenosti, nedostatecné persondlni a

informacni systémy a nadfizeni.

6.  Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Vétsina zaméstnancti potfebuje jiz v prubéhu procesu implementace dikazy, Ze jejich
usili k né¢emu sméfuje. K tomuto ucelu slouzi vytvareni kratkodobych vitézstvi. Spravné
stanovené kratkodobé vitézstvi je pak charakteristické tim, Ze je viditelné, jednoznacné s jasné
souvisi s procesem zmény. Vyznam téchto vité€zstvi pak spociva v poskytnuti dikazu, ze se
vynalozené usili vypléaci, v poskytnuti pozitivni zpétné vazby, v moznosti doladit vizi a
strategie, v oslabeni odpircti zmén, v podani signall o postupujici transformaci a v posilovani

motivace.

7. Vyuziti vysledkii a podpora dalSich zmén

Je dulezité dbat na to, aby splnéni kratkodobych cili nemélo za néasledek upadek védomi
naléhavosti zmény. Iniciatofi zmény by naopak méli pozitivnich vysledkl vyuzit k zahéjeni
novych a rozsahlejsich projektl. Do procesu zmén by pak mélo byt zapojovano ¢im dal vétsi
mnozstvi zaméstnanci, mélo by dochazet k povySovani a k ziskdvani a zauCovani novych
pracovnikl. Vedeni podniku by se pak mélo starat o udrzovani naléhavosti zmény a jasného
sdileného cile. Zména by ale mé¢la byt nadale podporovéana i zaméstnanci na nizSich urovnich

hierarchie organizace. Mélo by také dochazet k omezovani zbytecCnych vzajemnych zavislosti.
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8.  Zakotveni novych pristupti do podnikové kultury

Vsechny postupy v pribéhu implementace zmény by mély byt v souladu s firemni
kulturou, jinak by hrozil navrat do puvodniho stavu. Dilezitym krokem je tedy zakotveni
zmeény ve firemni kultufe. V zavéru implementace je dilezité adekvatn€ upravit normy a sdilené
hodnoty — zména kultury se odviji od vysledkd, jelikoz nové piistupy se projevi jen tehdy, kdy
se ukaze, ze funguji a jsou lepsi nez predchozi metody. Zaroven je opét dilezité zaméstnanciim
poskytovat dostatek informaci a v urCitych pfipadech je nutnd i vyména zaméstnanci.

V neposledni fadé by se mél zménit systém povySovani a postupt v kariére.

3.2 Implementace zmény podle Lojdy

Jednim z autord, ktery se vénuje organiza¢ni zmén¢ u nas, je Jan Lojda, ktery se mimo
jiné zaméfuje na manazery a jejich rozvoj. Autor popisuje celkem sedm fazi implementace
zmény:

1.  Pocit nevyhnutelnosti zmény — zaméstnanci pocit'uji rozruseni, frustraci, napjaté
oc¢ekavani a vzruseni. V této fazi je dilezité¢ dat zaméstnanclim pocit dilezitosti, moznost
poradit se s odbornikem a seznamit se s uspéSnymi feSenimi obdobnych situaci. Zaroven je
potfeba zaméstnance ujisti, ze uplatni svoje dosavadni zkuSenosti a vzdélani.

2.  Startovani zmény - V této fazi se zac¢ina objevovat néco nového, do ¢eho jsou vkladany
nadéje, takze zaméstnanci jsou plni pozitivniho ocekavani. Zaroven se ale objevuje pocit
manipulace a strach a zmatek z novych povinnosti. V této fazi se klade diiraz na poskytnuti
dostatku casu ke vstfebani zmény a na podporu a pochvaly za vstiicnost ke zméné.

3. Protitlak setrvaénosti — v této fazi se objevuji prvni piiznaky obav ze zvladnuti zmény.
Zameéstnanci pocit'uji nejistotu a maji pocit nedostate¢né informovanosti o zméné. Manazefi by
m¢éli respektovat obavy zaméstnanct, méli by s nimi komunikovat a dodat jim odvahu (ujistit
je, Ze jim véti, Ze zménu zvladnou).

4.  Vytvoreni tlaku — teprve v této fazi dochazi k realizaci prvnich skute¢nych zmén.
Zaméstnanci zde mohou pocit'ovat zoufalstvi, vy€erpanost ¢i pocit vlastni nedostate¢nosti. Zde
je dulezité zaméstnance chvalit i za drobné ispechy.

5. Orientace na feSeni — V této fazi jsou jiz pfekonany pocatecni obavy. Zameéstnanci jiz
ptijali cile zmény za své a jsou ochotni ptejimat zodpovédnost. Zarovenl se v noveé vzniklych
tymech zaCinaji zlepSovat vztahy. Je vSak dulezité v této fazi neustrnout a stale poskytovat

zaméstnancum uznani a ocenéni.
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6.  Diléi uspéchy — zaméstnanci se jiz citi bezpecnéji a nova prace ¢i zafazeni je tesi.
Miizeme vidét jiz konkrétni iispéchy a zaméstnanci pocit'uji ulevu. V této fazi je taktéz kladen
diraz na komunikaci, kdy by zaméstnanci méli mit mozZnost sdilet své pocity s ostatnimi, a
mélo by se dbat na fixaci dosazenych dil¢ich cili.

7. Organizace zménu prijima - zaméstnanci maji pocit dobie vykonané prace, jsou na
svij vykon hrdi, ale mize se objevit také zklamani, kdy zména nenaplni ocekdvani
zamestnancu. V této fazi by méla organizace prohlésit zménu za ukoncenou a zacit se orientovat

na dalsi zlepSovani (Lojda, 2011, str. 146).

3.3 ADKAR model

Organiza¢ni zménou se vsSak nezabyvaji pouze jednotlivci, ale také specializované
organizace. Mezi takové patii Prosci, jejiz nazev se odviji ze slov Professional a Science. Tato
organizace se od roku 1994 zabyva tim, jak pomoci lidem efektivné projit zménou. Pro
uspésnou implementaci pouziva model ADKAR, ktery je zalozeny na vyzkumu a definuje 5
krokd, kterymi musi zaméstnanec projit, aby zménu uspésné zvladl.

ADKAR je tedy na cile zaméfeny model pro provadéni individudlni nebo organiza¢ni
zmény. Nazev modelu je akronymem vzniklym ze slov: awareness (uvédomeni), desire (touha,
chut’), knowledge (znalost), ability (schopnost), reinforcement (zpevnéni, posileni). Tento
model se zaméfuje na provadéni zmén u jednotlivet a tim vede k dosazeni vysledkt v celé
organizaci. Jadrem této teorie je tedy jednotlivec (zaméstnanec), ktery diky uspéSnému
zvladnuti zmény prisp&je k uspésné implementaci zmény v organizaci. Zaroven pomaha
pochopit potieby zaméstnancii v priibéhu zmény a doporucuje, jak podporovat zaméstnance,
aby zménu uspésné zvladli.

Jednotlivé faze ADKAR modelu jsou vlastné cili, kterych by méli zaméstnanci postupné
dosahovat, a jsou nasledujici:

1. Uvédomeni — Vtéto fazi je potfeba uvédomit si potfebu zmény, ¢ehoZ je mozné
dosahnout komunikaci se zaméstnanci.

2. Chut zménu podporit - zaméstnanci musi mit chut’ se na zméné podilet, k tomu
potiebuji podporu ze strany sponzora zmény a managementu.

3. Ziskani znalosti — zamé&stnanci potiebuji mit dostatek informaci k tomu, jak maji

zménu provadét. Informace mohou ziskat naptiklad pomoci riznych skoleni.

24



4. Nabiti dovednosti — dillezité je, aby zaméstnanci méli potfebnou urovenn dovednosti
K provedeni zmény. Potifebné urovné mohou dosahnout diky skoleni, tréninku, ale také zde
hraje roli ¢as.

5. Posileni — Vv této fazi je dilezité zménu posilit, zajistit, aby byla zaméstnanci pfijata a
nem¢li tendenci vracet se k ptivodnim zvykiim. Je také potieba zajistit pfipadna napravna

opatfeni (Hiatt, 1994). 2

3.4 Lewinav model

Mezi klasické modely patii také model Lewintiv. Kurt Lewin vytvofil v roce 1951 model
popisujici protikladné puisobici sily na souc¢asny stav (problém) uvniti organizace. Tento model
nazval Analyza sil v prostiedi (Force Field Analysis). V tomto modelu na soucasny stav
(problém) v organizaci piisobi dvé protikladné sily - faktory naléhajici na zménu (napiiklad
vlivy z vné&jsiho prostiedi) a proti nim pisobici odporujici sily (napfiklad rizné organizacni
faktory, kam muze spadat nedostatek zdrojt ¢i nizkd moralka), které funguji jako bariéry zmén.
Pro porozuméni problémiim v organizaci je dilezité¢ zaméfit se na porozuméni jak faktorim
pusobicim zvenci, tak také na porozuméni bariéram zmén (Mallya, 2007).

Tento Lewinliv model je nicméné zjednoduSenim jeho ptivodniho ptistupu. V ptivodnim
pristupu kladl Lewin velky diiraz zejména na aspekt tymové spoluprace. Organizace (manaZzefi,
ptijemci zmény, konzultanti) zjisti, kde je v organizaci problém a spole¢né navrhnou postup
feSeni a konkrétni zmény. Lewin zdlraznoval myslenku spolecného podilu v§ech zaméstnancti
(humanisticky a demokraticky pfistup) s diirazem na efektivitu. Zaroven kladl diraz na aspekt
uceni — pouze prostfednictvim procesu u¢eni mohou zaméstnanci potiebu zmény pochopit a

ptijmout ji (Smejkal & Rais, 2013).

Lewin také pfimo definuje kroky v procesu fizeni zmény. Smejkal a Rais (2013, str. 64)
tyto jednotlivé faze popisuji nasledovné:

e analyticka faze,

e navrhova faze (vytvofeni modelu zmény, ktery bude podporovan sponzorem,
stanoveni agenta zmény, ktery ma podporu sponzora, urceni dil¢ich organizac¢nich procest,
které budou planovanou zménou ovlivnény),

¢ realizac¢ni faze (provedeni vlastni zmény),

2 ADKAR model je néstroj pouzivany spole¢nosti Prosci, ktera byla zaloZena v roce 1994 a zaméfuje se na
efektivitu zmén provadénych v organizacich. Spole¢nost je partnerem mnoha firem ale i neziskovych organizaci,
kterym pomaha s implementaci zmén.
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¢ zpétnovazebni vyhodnoceni provedené zmény (kdy nasleduje bud’ uprava stavajiciho
zménoveého procesu, nebo zamrazeni zmény — tedy fixace dosazenych vysledkli zménového
procesu).

Kazda uspésna zmény by tedy podle Lewina méla byt slozena ze tii zdkladnich krokd:

¢ rozmrazeni - kdy sili tlak na zménu, lidé citi jeji potiebu a vyjadiuji nespokojenost se
soucasnym stavem,

e zména - provedeni samotné zmény,

e zamrazeni - stabilizace nové situace (Swanson & Creed, 2014, str. 30).

Zuzék (2011) ale nicméné uvadi, ze tento model je opravdu pouze teoreticky. Realita je
od tohoto modelu pon¢kud odlisna. Autor uvadi, Ze ve fazi rozmrazeni se vétSina lidi chova
jinym zptisobem — byt pocit'uji nespokojenost, nemusi to jest€¢ znamenat, ze budou tlacit na

zménu. Nutnost provedeni zmény mtize byt zdmérn¢ oddalovana a piehlizena.

3.5 Dalsi modely implementace zmény

Lewinovu piistupu je velmi podobny také Bridgestiv model pribéhu zmény. Cameron a
Green (2015, str. 119) jej ve své knize prezentuji takto:

¢ ukonéeni — Vv této fazi je dulezité identifikovat ztraty (kdo pfi implementaci co ztrati),
pfipravit se na Siroké spektrum reakci, oteviené se bavit o ztratich a fadn¢ informovat
zamestnance,

¢ neutralni zéna — Vv této fazi jsou zaméstnanci Casto dezorientovani, motivace upada,
uzkost naopak vzrista, dilezité je praveé v této Casti zaméstnanctim poskytnout podporu,

¢ novy zacatek — aby se zaméstnanci dostali do této faze, pottebuji vidét smysl zmény,
obraz toho, jak by méla organizace po zavedeni zmény vypadat, podrobny plan a moznost

podilet se na implementaci zmény.

Dalsim pftistupem je Leavittiv model, ktery se zaméfuje na proménné uvniti organice.
Témito proménnymi jsou ukol, struktura, technologie a lidé. Zména jedné proménné pak bude
mit dopad i na zménu ostatnich proménnych. Tento model je velmi jednoduchy, nicmén¢ jeho
nedostatek je to, Ze nebere v potaz také vnéjsi proménné, které na organizaci pisobi (Mallya,
2007).

Poslednim ptistupem, kterému se v této praci budeme vénovat, je model, o kterém ve své
knize mluvi Smejkal a Rais (2013). Autoti uvadéji 10 krokt, které by mél podniknout agent

zmény, aby pro na svou stranu ziskal co nejvice klicovych lidi. Téchto 10 krokti zahrnuje
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vytvofeni seznamu nejvlivnéjs$ich zaméstnanct ve firmé, zjisténi kolika z nich se zména piimo
1 nepfimo dotkne, jaké k planované zméné pravdépodobné zaujmou postoje (a zda bude vic
odplrct ¢i podporovateli — a kterd ze skupin ma vétsi vliv). Pokud je vetsi skupina
podporovatelll, je vhodné pozvat zaméstnance ke spole¢né diskusi. V piipade, ze vétsi skupinu
tvoii odpiirci zmény, je vhodngjsi s t€émito lidmi mluvit samostatné. Je také dulezité odhalit, jak
by bylo nejvhodnéjsi s kazdym jednotlivym zaméstnancem komunikovat. I tito autofi tedy

zdaraznuji potiebu komunikace pii zavadéni procesu zmény.
Reakce zaméstnancti, o¢ekavani a obavy

Jak budou zaméstnanci na zménu reagovat, zavisi na mnoha faktorech. Jak je patrné
z predchoziho textu, jejich reakce izce souvisi s jejich postoji, motivaci ¢i kompetencemi.
Nicméné Choi (2011) ve své studii uvadi, ze postoje zamé&stnanct ke zméné jsou do znacné
miry ovlivnény situa¢nimi faktory. Tyto faktory mohou mit ve vysledku dokonce vétsi vliv nez
osobnost zaméstnance.

Cawsey, Deszca a Ingols (2015) ve své knize uvadeji, ze vniméani zmény souvisi s tim,
jak si zaméstnanci sami situaci vyhodnoti. Pokud maji pocit, Ze zména bude pro né i pro
organizaci pfinosnd, je pravdépodobnéjsi, ze zmeénu piijmou. Navic, pokud citi, Ze jsou do
prubéhu zmény zapojeni a Ze se na jeji implementaci mohou podilet, je vétsi pravdépodobnost,
ze ji budou podporovat. V piipade€, ze ale v planované zméné vidi spiSe negativni pfinos pro
sebe i organizaci, zménu pravdépodobné nepodpofi. Zaméstnanci ale mohou prozivat i
ambivalentni pocity. D¢je se tak v piipadé, ze je jejich vnimani zmény smiSené — nepocit'uji ani
Cisté negativni ani pozitivni piinosy zmény.

Fallik (2013) popisuje tfi kategorie reakci zaméstnancli na implementaci organiza¢ni
zmény (v jeho popisu jde konkrétn€ o zavadéni automatizace do organiza¢niho procesu). Autor
uvadi, Ze 10 — 15 % zaméstnanct je zménou nadSena a podporuje ji, stejné procento pak zménu
odmitd. Naopak vétSina zaméstnancl (asi 70 — 80 %) ma ambivalentni pocity a zaujima
neutralni postoj — vyckava, co se bude déle dit. Tato Cisla se samoziejmé netykaji vSech druhti

zmén a v riznych organizacich se mohou lisit.

4.1 Negativni reakce na zménu

Jak je uvedeno vyse, zaméstnanci mohou na provadénou zménu reagovat negativng.
Negativni reakce mohou byt zplisobeny napiiklad tim, Ze implementovand zmeéna je
V naprostém rozporu s vécmi, kterych si zaméstnanci na svém zameéstnani hluboce ceni
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(autonomie, rozmanitost prace, vyse platu ¢i jistota prace). Nejhor$im moznym scénafem je pro
zamestnance pak ztrata zaméestnani — praveé obava z jeho ztraty mize byt doprovazena silnymi
negativnimi reakcemi ( Cawsey, Deszca a Ingols, 2015).

Armstrong a Taylor (2015) uvadéji, ze je dulezité zabyvat se analyzou dopadu zmén na
zameéstnance, aby se odhalily potencidlni negativni reakce a vymezily jejich divody. Zbytecné
obavy je nutno rozptylit ihned v pocatku — nasledovat by méla diskuse zamétujici se na reakce

zaméstnancl na navrhované zmény, aby je bylo mozné spravné pochopit.

Trojan (2014) zdiraziuje, ze pii implementaci zmény je nutné pocitat s odporem ci
strachem zaméstnancii. Zaroven podotykd, ze je dulezité zjistit, ¢im je negativni reakce
zpusobena. Tabulka 1 ukazuje mozné pfi¢iny negativnich reakci a doporucenti jejich feseni.

Tabulka 1. Priciny negativnich reakci zaméstnancii a jejich mozna reseni.

Diléi pfi¢iny negativni reakce Mozné FeSeni

pracovnici zménu nechtéji vysvétlovani, motivace

pracovnici se obavaji o svoje uplatnéni seznameni s cilem zmény, prfesna pravidlal
pracovnici zméné nerozuméji komunikace, vysvétleni, vzdélani
pracovnici se obavaji, Ze nebudou novym |vzdélani (kurzy, seminare, vzdélavaci
pozadavkum stacit akce tzv. mékkych dovednosti)

setrvacnost pracovnikU vySe uvedena mravenci prace, tolerance

neochota si uvédomit kontextovou okolnost | jasna oteviena argumentace

rozdilné chapani (potfebnosti) zmény vysvétlovani, tolerance jiného nazoru

Zdroj: (Trojan, 2014, str. 64)

Riizni autofi pak popisuji dalsi negativni reakce na zménu. Rodd (2015) sem fadi
skepticismus, cynismus, strach, vztek, bezradnost, pocit pordzky, frustraci, rozhotf¢eni a pocit
dotéeni. Ursiny a Kay (2006) pak podobné mluvi o obavéach, odmitnuti zmény, stazeni se,
obvinovani a odporu.

Trojan (2014, str. 64) rozlisuje tii formy odporu — pasivni, aktivni a konfliktni. Pasivni
odpor se projevuje napiiklad uhybadnim ¢i zkamenénim, aktivni odpor mlze mit formu
nostalgie, negativismu ¢i zablokovani informace. Konfliktni odpor se vyznacuje odmitnutim a
pracovnimi konflikty. Odporu se da Celit nékolika zplisoby:

e otevienou komunikaci,

e yzdélavanim,

e participaci a zapojenim,

¢ usnadnénim a podporou.
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Smollan (2015) se ve své kvalitativni studii zabyva stresem v souvislosti s implementaci
organizacni zmény. Uvadi tyto stresory, které na zaméstnance v prubéhu zavadéni zmény
pusobi: nejistota (zejména v souvislosti s obavou z propusténi jeho nebo jeho kolegi),
oc¢ekavani ohledné redesignu pracovniho mista a budouciho pracovniho zatizeni, nedostatek
konzultaci, vnitini vztahy bez dostatecné podpory od manazeru, stres a jeho projevy u dalSich
pracovnikd. Po zavedeni zmény pak mohou pisobit zejména tyto stresory: zvySend pracovni
zatéz, nevhodné pracovni prostiedky, zhorSené vztahy mezi zaméstnanci, zjisténi, ze dalsi
zmény mohou byt nevyhnutelné. Zaroven uvadi, ze uzkost, kterd doprovazi ocekavani zmeény,
muze u zameéstnancll zpusobit nadmérné hloubani (a dalsi kognitivni problémy), poruchy
spanku, nartst vahy ¢i vybuchy emoci.

V souvislosti se stresem je vhodné zminit studii Giauque (2015) ktery se také zabyval
stresem Vv prubéhu implementace organiza¢ni zmén. Autor uvadi signifikantni negativni

korelaci mezi stresem a pozitivnimi postoji k provadéné zmeéné.

Schoemer (2009, str. 56) popisuje 4 faze vyrovnavani se se zménou, pficemz vychazi ze
znamého modelu Kiibler-Rossové. Jeho model pocita spiSe s negativnimi reakcemi a zahrnuje
tyto faze:

e pocit zrady - zaméstnanec pocit'uje, ze je mu néco brano bez jakéhokoliv vysvétleni,
reakce zaméstnancti se mohou pohybovat od Soku a nevéticnosti az po otupé€lost a rozpaky,

e popireni — zaméstnanec se pokousi o zachovani statutu quo, nadchazejici zméné
nediivéiuje,

e krize identity — zaméstnanec pocit'uje zlost a klade si otazku, zda zménu zvladne,

¢ hledani fesSeni.

Z modelu Kiibler-Rossové vychdzi také Rodd (2015, str. 95), ktery uvadi 5 stavii, kterymi
prochézi zaméstnanci pfi implementaci zmén, pfiCemz prvni Ctyfi faze jsou taktéz spiSe
negativni:

¢ Sok a prvotni nediivéra (,,To se nemohlo stat!*),

e popreni a strach (,,To se nedg&je!®),

e vztek a rozhor¢eni (,,Nestalo by se to, kdybych tomu zabranil!*),

e apatie a deprese (,,Ztratim pfilis, pokud se to stane.),

e vyrovnani a zvyknuti si na novou realitu, protoze ta funguje (,,Nakonec je zména

vlastn€ dobra, vSechny zavedené zmény funguji dobie.*).
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4.2 Pozitivni reakce na zménu

Jak jsme uvedli vyse, stejné mnozstvi zaméstnanci, které¢ zménu striktné odmita, ji mize
také podporovat. Mezi pozitivni reakce na organizacni zménu miizeme zatfadit napiiklad
otevienost vii¢i zmeéng, piipravenost na zménu ¢i oddanost zméné (commitment). Tyto reakce
navic naznacuji proaktivni postoj ke zmén¢, coz je klicové pro to, aby zména byla Gspésna
(Tjosvold & Wisse, 2009).

Pozitivni reakce na zménu uzce souvisi s pozitivnimi postoji k implementované zméné.
Newton (2013) zduraznuje, ze pozitivni postoje ke zméné mohou proces implementace velmi
zjednodusit. Garber (2012) uvadi, Ze pozitivni postoj je nejlepsi obranou proti strachu ze zmény.
Zaroven ale podotyka, ze mize byt t€zké porozumét svym vlastnim postojim — mnohem Iépe
naSe postoje rozpoznd nase okoli. Proto doporucuje naslouchat raddm ostatnich — zaroven

bychom vSak neméli automaticky pfijimat vSe, ale kriticky se nad radami zamyslet.

Schneider a Barbera (2014, str. 467) uvadéji, ze zamé&stnanci zaujimaji nejpozitivnéjsi
postoje ke zméné v téchto piipadech:

e organiza¢ni klima je divéryhodné a podporujici provadénou zménu (zaméstnanci citi
také podporu managementu),

e zaméstnanci jsou zapojeni do rozhodovani ohledné¢ implementace zmény.

Na pozitivni postoj k organiza¢ni zmén¢ mize mit vliv také firemni kultura. Smida (2007)
rozliSuje mezi dvéma druhy podniki — prvni maji firemni kulturu zaméfenou na pozitivni
pfijimani zmén, druhé podniky jsou spiSe orientované na status quo a projevuji se velkym

odporem vic¢i zméndm.

Dalsi osobnostni charakteristikou, ktera tzce souvisi s pfijetim €1 nepfijetim zmény je
mira optimismu. Hodges (2016) uvadi, ze resilientni zaméstnanci, ktefi se mimo jiné vyznacuji
optimistickym ladénim, jsou schopni na zméné¢ vidét zejména pozitivni aspekty, coz jim
pomaha udrzet si nadéji do budoucna. Nicméné i vitana zména prochazi né€kolika stadii:

o . Neinformovany optimismus: obdobi nadseného ocekavani.

o [nformovany pesimismus: obdobi, v némz si jedinec zacind uvédomovat omezent, vazici
se ke zmeéne.

o Nadéjny realismus: obdobi, v nemz postupné odezniva prvotni zklamani a objevuje se

nadéje na uspéch zmeny.
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e Informovany optimismus: obdobi, v némz dochazi ke zvyseni sebediivery a jistoty.*
(Conner dle Demartini, 2010, str. 34).

Podobné Kreitner a Cassidy (2008, str. 420) vymezuji tii faze reakci na zménu, ktera je
zamestnanci podporovana:

e nerealisticky optimismus,

e realisticky Sok,

e konstruktivni smér.

Lewis (2011) zdtraznuje pottebu zapojit zaméstnance, ktefi hodnoti implementovanou
zménu kladné. Tito zaméstnanci mohou projevovat nedockavost v souvislosti se zménou, pidit
se po detailech a mohou mit touhu se do provadéni zmény pfimo zapojit. Implementatoii zmeény
by pak méli tyto kladné reakce u zaméstnancti péstovat a ziskat si tak podporu pro provadénou
zménu. Soucasti prace se zaméstnanci by pak mélo byt uzivani optimistického jazyka a
vyjadfovani podpory (Boonstra, 2004). Autor zduraznuje, ze je dilezité u zaméstnanctu
optimistické postoje péstovat — zejména v piipadech, kdy zaméstnanci ztraceji sebedtvéru.
V takovém piipad¢ je potieba se zaméstnanci komunikovat a dbat na to, aby bylo vidét, Ze je

management presvédcen o tom, ze implementovana zména bude tspésna.

Tavakoli (2010) popisuje dva druhy reakei, které mohou pii zavadéni zmény nastat.
Zména miiZze u zaméestnancu zpusobit distres a odpor ke zméné. Na druhou stranu mize zména
vyvolat pozitivni reakce a eustres. Autor uvadi, ze pokud zaméstnavatelé berou své
zaméstnance vazné a respektuji je, budou tito zaméstnanci vice vykonni a budou zavadénou
zménu spise podporovat. Ulohou manaZeri je pak na zakladé porozuméni psychologickym
aspektiim vybrat vhodné metody, které povedou k pozitivnim vysledkiim. Z toho vypliva, ze
pozitivni vysledky implementované zmény zalezi ve velké mife na kreativité, entuziazmu a
schopnosti improvizace manazeru.

Fuchs a Prouska (2014) také zdiraziuji dulezitost podpory zaméstnancli ze strany
organizace, supervizora a spolupracovnikii. Takova podpora pak mulZe vést k vytvoreni
pozitivnich schémat zmény, vést ke kladnému hodnoceni zmény a minimalizovat riziko odporu

ke zméné.
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4.3 Neutralni reakce na zménu

Zameéstnanci ale nemusi byt striktné orientovani pro zmeénu nebo proti zmén¢. Naopak
vétsina zaméstnancl zaujima ke zméné spise neutralni postoj, coz znamena, ze v souvislosti se
zménou nevyvijeji zadnou aktivitu a naptiklad vyckavaji, co se bude dit. Avsak néktefi autofi
(Mikulastik, 2010) tvrdi, ze neutrdlni postoj vlastné neexistuje. Na druhou stranu Novotna
(2010) uvadi, ze neutralni postoj k urcité veéci (v naSem piipadé ke zmeén¢) se mize objevovat
v zacatcich, kdy o dané véci nic nevime, nerozumime ji, a proto ji zatim nehodnotime. Ve
chvili, kdy zacneme danou véc hodnotit, zaujimame k ni urcity postoj (pozitivni ¢i negativni).

Neutralni postoje Ci reakce mtizeme tedy vnimat jako stied urcité skaly, jejimiz krajnimi
hodnotami jsou odpor a akceptace (Wittig, 2012). Odpor a akceptace zmény predstavuji silné
reakce na implementovanou zménu, neutralni postoj pak tvori stied této skaly a predstavuje
slabou reakci. Zamé&stnanci se pak svymi reakcemi pohybuji mezi krajnimi hodnotami této
Skaly v pribéhu zavadéni zmény. Velky vliv na akceptaci zmény pak ma napiiklad chovani

manazeru.

Newton (2013) konstatuje, ze nedostatek projevenych reakci miize pii implementaci
zmény byt tim nejvetsSim problémem, ktery se miize v pribehu jejiho zavadéni objevit. Pokud
jsou lidé pasivni, mize byt t€zké ne¢které zmeény zavést, jelikoz uspéch nékterych typii zmén
uzce souvisi s aktivitou zaméstnanci. Rocha (2007) v této souvislosti také mluvi o
nerozhodnutych zaméstnancich, kteti se vyznacuji tim, ze striktné proti zméné nevystupuji, ale
vyckavaji, co se bude dit.

Vachal, Vochozka a kol. (2013) také zduraziuji potiebu zapojit do implementace zmény
pravé zaméstnance, ktefi zaujimaji neutrdlni postoj. Autoii uvadéji, ze prave tito lidé mohou
podpotit usili managementu o organizaéni zménu. Ulohou manaZer by tedy méla byt snaha
ziskat tyto zamé&stnance na svou stranu tim, Ze je presveédci o seridznosti svych zaméri.

Stejny nazor zastava také Bradutanu (2015), kterd uvadi, Ze nerozhodnuti zaméstnanci
tvofi v organizaci nejvetsi C¢ast a jsou zaroven nejvice zranitelni. Agenti zmény musi tyto
zameéstnance presveédcit o dilezitosti zmény, poukézat na jeji budouci vyhody a zapojit je co
nejrychleji do jeji implementace. Cim vice zamé&stnancti se podaif pro zménu ziskat, tim ma

tato zména vetsi nadéji na Gspéch.

ManaZetfi by se méli tedy na nerozhodnuté zaméstnance vice zaméfit, nebot’ na tyto

zaméstnance Mohou z jedné strany ptsobit podporovatelé zmény a ze strany druhé jeji odpirci.
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Lewis (2011) poukazuje na to, ze mnoho zaméstnancti Si je ohledné¢ implementované zmény
nejistych. Tito zaméstnanci se pak Casto stavaji ter¢i piesvédCovani praveé ze strany odputrcii
zmény. Pokud se ale pozd¢ji rozhodnou zménu podporovat, mohou piinést uZitecné informace
o tom, jak je zména zaméstnanci pfijimana a jaké se v této souvislosti objevuji mezi
zamé&stnanci otazky. Jak je pak zminéno vySe, na nerozhodnuté zaméstnance pisobi také
podporovatelé zmény (Demartini, 2010). Tito podporovatelé zde maji kli¢ovou roli, nebot
mohou podporovat a motivovat zaméstnance s neutralni postojem. Nerozhodnuti zaméstnanci

se totiz vyznacuji naptiklad nedostatkem motivace.

4.4 Ambivalentni pocity zaméstnancti

Kromeé €iste pozitivnich, negativnich a neutralnich postoji a reakci zaméstnanci miizeme
pfi implementaci zmény sledovat také ambivalentni pocity. Od neutralnich postojt se lisi v tom,
Ze zatimco zaméstnanci s neutrdlnim postojem se vyznacuji spiSe ne€innosti a nezdjmem,
zamg&stnanci s ambivalentnimi pocity by se ¢asto radi do zmény zapojili, ale nemaji moznost to
ud¢lat. Dale napiiklad Cawsey, Deszca a Ingols (2015) uvadéji, ze pokud zaméstnanci pocit'uji
spiSe ambivalenci ke zmén¢, miize to byt zplisobeno tim, Ze maji smiSené pocity ohledné této
zmény, tedy nevnimaji zménu ani jako pfinosnou ani jako neptinosnou.

Ambivalence ke zméné muze byt zplisobena také tim, ze zaméstnanec pocituje
inkongruenci mezi kognitivni a emo¢ni slozkou (Burke, Lake & Paine, 2008). Autofi zaroven
uvadéji, ze zaméstnanci, ktefi prozivaji ambivalenci, mohou navenek zménu sice podporovat,
ale anonymné ji mohou naopak odmitat (napiiklad psat negativni komentate do boxu se
stiznostmi). Diivodem muZe byt to, Ze se zamé&stnanci obavaji reakce manazerti, pokud by
zjistili, ze zménu nepodporuji.

Piderit (dle Boje, Burnes & Hassard, 2012, str. 371) popisuje dokonce ti'i dimenze, které
nalezneme uvniti osobnosti, a které se mohou nachézet ve vzdjemném konfliktu:

¢ kognitivni — tedy to, co zaméstnanec o zmén¢ vi,

e emoc¢ni — jaké pocity zaméstnanec ohledné zmény ma,

o dimenze zaméru (intentional) — zachycuje planované chovani zameéstnance.

4.5 Bariéry zmény

Zameéstnanci tedy mohou na zménu reagovat mnoha zplisoby. Mohou pocitovat obavy,
rizna ocekavani a mohou ke zméné zaujmout odpor. Dilezité je ale to, pro¢ zaméstnanci takto

reaguji. Odhaleni bariér, které zaméstnanci maji, miize napomoci uspésné implementaci zmény.
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Podle Hospodarové (2008) totiz lidé vzdy d€laji to, od ¢eho ocekavaji, ze jim néco pfinese nebo
naopak je uchrani od néceho nepiijemného. Pochopeni oCekavani zaméstnancu tedy muze
implementatorim ulehcit praci.

V souvislosti s o¢ekavanim mizeme pfipomenout jiz vySe zminovany Lojdiv (2011)
model realizace zmény. Pravé prvni faze tohoto modelu je spojena s napjatym ocekavanim
zaméstnancl, ve druhé fazi se pak jiz objevuje pozitivni o¢ekavani, zaroven se vSak objevuji
také pocity strachu ¢i zmateni znovych povinnosti — je dilezité tyto pocity oSetfit a

zaméstnance pochvalit za vstiicnost k provadéné zméné.

Odpor zaméstnanct vii¢i zméné je ptirozenou lidskou reakci (Dunican a Keaster, 2015).
Newton (2013) pfichdzi se zajimavou myslenkou, ze pokud zaméstnanci nemaji ke zméné
zadné vyhrady ¢i bariéry, Casto to znamend, Ze mame Spatné pracovniky (nebo dobré

w7

pracovniky, ktefi néco dé€laji Spatn€). Prirozenéjsi je, Ze zaméstnanci vici zméné vyhrady maji.

Pfi implementaci zmény se Casto setkdme spiSe s neochotou pracovnikii. Tato neochota
¢1 odpor mohou pramenit z riznych zdroji: strach z nového, obavy z nezvlddnuti novych
pracovnich narokt, nejistota, ohrozeni vybudovanych vztahti na pracovisti, ohrozeni moci ¢i
strach z ekonomické Gjmy (Kislingerova a kol., 2008).

Tyto zdroje odporu mizeme také nazyvat bariérami zmény. Rizni autofi uvadéji riizné
druhy bariér. Aldag a Stearns (dle Machalik & Jindra, 2012, str. 14) naptiklad mluvi o
nasledujicich bariérach:

e vlastni zajmy (odpor se projevi, pokud zména tyto z4jmy ohrozuje),

e nejistota (plynouci z obav, jak zména ovlivni jejich praci a zivoty),

¢ nedostatek porozuméni a duvéry (nedostatek informaci ¢i nedivéra viaci
implementatorovi zmény),

¢ rozdilné vnimani (rozdilné nazory na potiebu a ptinosy zmény),

¢ nedostatek tolerance (nesouhlas se zménou i v piipadé, Ze se zamé&stnanci ujistili, ze
je neohrozi — jsou spokojeni se soucasnym stavem).

Velmi podobné pak mluvi Hospodéatrova (2008, str. 62), ktera rozliSuje Ctyfi hlavni
bariéry:

¢ tizky osobni zajem (osobni ohroZeni, ztrata pozice, funkce, mista, kontaktt),

¢ nepochopeni, nedostatek davéry (nepochopeni diivodu zavadéni zmén ¢i nedivéra

V management),

34



¢ riiznost pohledu a hodnoceni situace (iniciatofi zmény vidi plusy, ti, kterych se zména
dotkne, vidi minusy),
¢ mala snaSenlivost zmén (osobni ohroZeni, pocit neschopnosti zvladnout nové znalosti

a dovednosti, neochota opustit svou zoénu pohodli, ucit se nové).

Bocos, Radut-Taciu a Chis (2015, str. 90) zdaraziuji potfebu porozumét témto bariéram,
aby nedoSlo k neschopnosti zaméstnanci zménou projit, k iraciondlnim konfliktim ¢i
K frustraci. Autofi zaroven uvadéji 5 hlavnich oblasti, kterych se bariéry mohou tykat:

e bariéry spojené s vnimanim (pfesyceni vjemovych kandld, stereotypni vnimani,
obtiznost rozlisit diilezité a irelevantni zpravy a problémy),

e kognitivni bariéry (nedostatek informaci, nepruznost intelektovych strategii, selekce
pouze téch napadu ¢i argumentu, které podporuji preferovanou teorii/postup),

e emocni bariéry (zvyky, autoritaistvi a dogmatismus, strach, nejistota),

¢ bariéry prostredi (potieba homeostazy, nedostatek podpory, sebenapliiujici proroctvi,
neakceptujici manazefii),

e kulturni bariéry (tabu, cenzura, zakladni intelektualni predpoklady spole¢nosti).

Bariéry zmény jsou tedy tzce spojené s tim, jak zaméstnanci danou zménu vnimaji. Jak
je uvedeno vyse, uvédomeni si pocitu zmeény je predpokladem pro konkurenceschopnost firmy.
Proto je dtlezité, aby firma prochazela zménami i v piipadé, ze se ji dafi. Pravé v tomto piipadé
ale mize byt problematicky pfistup zaméstnanct. Niermeyer a Seyffert (2005) uvadéji, ze se
casto mizeme setkat se situaci, kdy zaméstnanci potfebu zmény viibec nevnimaji. Maji pocit,
ze firmé se v soucasné dob¢ dati dobie a ze zména by mohla pfinést negativni nasledky. Takové
obavy jsou opravnéné, nicmén¢ je potifeba u zaméstnanci vyvolat pocit, Zze pravé zmeéna je to,

co zarucuje Uspéch a konkurenceschopnost podniku.

Bélohlavek (2008) povazuje za velkou prekazku negativni vliv vedeni. Clenové
managementu mohou provadéni zmény ignorovat a tak davat Spatny ptiklad svym podiizenym.
Zamgéstnanci, ktefi zaujimaji ke zméné negativni postoj, se mohou opirat o své nadfizené a
obchdzet pak rizna nafizeni potfebna k uspéSnému provedeni zmény. Pokud je zmeéna
iniciovana zdola, je tézké prosadit si vSechny kroky pfed top managementem. Pred zaatkem
implementace zmény je dulezité zjistit aktudlni situaci a moznosti na pracovisti.

Dalsi bariérou, které autor vénuje pozornost, je neschopnost kolektivu pfijmout novy

zpuisob prace. Divodem neschopnosti miize byt nedostate¢na odbornd uroven, intelektové
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schopnosti €1 nizky stupent moralnich vlastnosti. V takovém ptipad¢€ si pak musi zaméstnanci

doplnit své vzdélani nebo je potieba je nahradit kvalifikovanéj$imi pracovniky.

Autofi Yu a Lee (2015) se ve svém vyzkumu mimo jiné zabyvali souvislosti mezi
vnimanou podporou ze strany organizace a odporem ke zmén¢. Studie byla provedena na 288
zaméstnancich a potvrdila, ze pokud jsou zaméstnanci na provadénou zménu lépe ptipraveni,
pak se jejich odpor Kk této zméné snizuje. Autoti také zdaraziuji, Ze podpora zaméstnancu je
nezbytnou soucasti procesu UspéSné implementace zmény a ze dostatecné schopnosti

managementu a dobry systém v organizaci muze vést ke snizeni odporu ke zmeén¢.
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Navrh vyzkumného projektu

Cilem vyzkumné ¢asti je navrZeni replikace vyzkumu, kterym jsme se kratce zabyvali
v Casti teoretické. Jedna se o vyzkum Yu a Lee (2015), jehoz cilem bylo objasnit vztah mezi
vnimanou organiza¢ni podporou a odporem k organizacni zméné€. Jelikoz se jedna o pomérné
novy vyzkum, ktery byl proveden na zaméstnancich v kulturné odlisném prostfedi od toho
naseho, budeme z n¢j vychazet a navrhneme prubéh jeho replikace v prostiedi ¢eské firmy.
Navic jej jesté rozSitime o ¢ast zabyvajici se pfimo postoji zaméstnanct k implementované

zmene.

5.1 Charakteristika a vychodiska ptuvodniho vyzkumu

Na vyzkumu, ze kterého budeme vychazet, se podileli dva autofi - prvnim z nich je Yu
Ming-Chu, ktery je profesorem na Fakult¢ vefejné spravy a managementu (Public
Administration and Management) na Narodni univerzit¢ v Taiwanu (National University of
Taiwan). Autor se specializuje na oblast fizeni lidskych zdroju, chovani spotiebiteld, marketing
management, chovani v rdmci organizaci, apod.®

Druhym vyzkumnikem je Lee Meng-Hsiu, ktery pisobi jako asistent profesora v institutu
Managementu lidskych zdrojt (Institute of Human Resources Management) na Univerzité Sun
Yat-Sen (National Sun Yat-Sen University). Zaméfuje se na vyzkumnou metodologii,
udrzitelnost prostiedi a ekologicky (green) management, interkulturni leadership a komunikaci,

apod. *

Vyzkum, z n¢hoz budeme vychazet, byl proveden na Taiwanu, v nékolika spole¢nostech,
Které se specializuji na vyrobu spotiebni elektroniky. Piesny rok provedeni vyzkumu nebyl
uveden, nicméné ¢lanek byl piedlozen Kk publikovani v lednu 2014, takze mizeme vychazet
alespon z této informace. V souvislosti s tim by bylo vhodné také zminit, Ze organizace na
Taiwanu byly v minulosti zasazeny finan¢ni krizi (Wu & Wu dle Yu & Lee, 2015) a také za
posledni roky investovaly mnoho finan¢nich prostfedkti do ¢inské ekonomiky (Chiao, Lu &

Yu, 2010).

3 Department of Public Administration and Management [Online]. Retrieved June 19, 2016, from
http://www.pam.nutn.edu.tw/English/1_introduction.html
4 College of Management National Sun Yat-Sen University [Online]. Retrieved June 19, 2016, from
http://www.cm.nsysu.edu.tw/bin/home.php?Lang=en
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Zakladni pojmy, pojici se s touto studii, jsou nasledujici: vnimana organiza¢ni podpora,
pozitivni psychicky potencial, pfipravenost na zménu a odpor ke zméné. Autofi pro svoji studii
pouzivaji nasledujici definice pojmt (Yu & Lee, 2015):

Vnimana organiza¢ni podpora (perceived organizational support) je definovana jako
stupeni toho, jak moc zaméstnanci véfi, ze zaméstnavatelé ocenuji jejich pfinos a snahu a jak se
staraji o jejich well-being . Autofi u této dimenze rozdé€luji 5 sub-dimenzi, pfi¢emz jednotlivymi
sub-dimenzemi jsou vlastné oblasti, na které kladou (¢i nekladou) organizace velky duraz:
zabezpeceni zaméstnanct (employees* welfare), osobni cile zaméstnancti (employees‘ personal
objectives), pfinos zaméstnancl (employee contributions), pomoc zaméstnanciim v kariérnim
rustu (assist employees in career development) a ocenéni snah zaméstnanci (proud of
employees‘ efforts).

Pozitivni psychicky potencial (positive psychological capital) mtizeme charakterizovat
jako pozitivni psychicky stav jednotlivce, ktery zahrnuje Ctyfi sub-dimenze: self-efficacy,
optimismus, nadé¢ji a odolnost (resilience).

Piipravenost na zménu (readiness for change) se odrazi v divéfe zamé&stnanc, jejich
postojich a zdmérech spojenych s implementaci zmény. Cim vy33i je pak stupeii podpory, tim
vEtsi je 1 pripravenost na zménu.

Odpor ke zméné (resistance to change) znamena, ze néktefi zaméstnanci mohou
V organizaci vyvolat Uzkost a odpor k opousténi starych vyzkouSenych postupii a presunu

Kk nejisté budoucnosti. Odpor mutize byt aktivni nebo pasivni.

5.2 Cile vyzkumu a vyzkumné hypotézy

Soucasné s replikaci vyzkumu autort Yu a Lee provedeme také zmapovani aktualni
situace v organizaci. Abychom mohli data ze samotného vyzkumu spravné vyhodnotit, spojime
jeho replikaci s mapovanim postojii zaméstnanct k implementované zmén¢. Tim zajistime, ze
budeme dobie obeznameni se situaci v dané spole¢nosti a zaroven tim poskytneme manazerim
zpétnou vazbu, kterou budou moci vyuzit pii dalSim postupu implementace zmény. Jelikoz se
bude jednat o mapujici vyzkum, mize nasledné poskytnout podnéty pro intervenci nebo pro

dalsi vyzkum v této oblasti.

Hlavnim cilem tohoto vyzkumu vSak zlstava replikace vyzkumu zaméteného na vztah
mezi vnimanou podporou ze strany organizace a odporem ke zméné. Pfi ndvrhu realizace

vyzkumu se budeme drzet ptivodniho postupu autord a pokusime se potvrdit ¢i vyvratit jimi
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navrzené hypotézy. Vysledky poté porovname s vysledky plvodniho vyzkumu. Soucésti
naseho vyzkumu a tedy dalSim cilem bude zjistit, zda se postoje zaméstnancti k organiza¢ni
zméné v Ceské republice 1idi od postoji zaméstnanct na Taiwanu. Samoziejmé budeme
zohlednovat dalsi nezddouci proménné, které mohou do procesu vstupovat (podrobnéji toto
téma rozebereme v diskusi).

Pro zjednoduseni celého projektu a eliminaci nezadoucich proménnych bude vyzkum
probihat pouze v jedné spolec¢nosti stiedni velikosti (tedy v podniku, ktery ma 100 — 499
zamé&stnancu (Vochozka, 2011)) a pijde o puvodné ¢eskou vyrobni spole¢nost. Vyzkum

zaroven poskytne podnéty pro replikace v dalSich odvétvich.

Vyzkumné hypotézy vychéazejici z vyzkumného projektu autorit Yu a Lee (2015):
e HI1: Vnimand organiza¢ni podpora pozitivné koreluje s pozitivnim psychickym potencidlem
e H2: Vnimana organiza¢ni podpora pozitivné koreluje s pfipravenosti na zménu
e H3: Pfipravenost na zménu negativné koreluje s odporem ke zméné
e H4: Ptipravenost na zménu je prostfednikem (mediates) mezi vnimanou organiza¢ni
podporou a odporem ke zmén¢
e H5: Pozitivni psychicky potencial pozitivné koreluje s pfipravenosti na zménu
e H6: Piipravenost na zménu je prostiednikem (mediates) mezi pozitivnim psychickym
potencidlem a odporem ke zméné
Pro pteklad slova mediates jsme pouzili termin je prostiednikem, i kdyZ tento termin zcela
nevystihuje vyznam ptvodniho slova. V hypotéze H4 autofi vychazeji z toho, ze vnimana
organiza¢ni podpora nepfimo piisobi na odpor ke zméné. Ve stfedu tohoto vztahu se pak
nachazi pfipravenost na zménu, kterd je jakymsi mediatorem ¢i prostiednikem (mediates)
tohoto vztahu. Podobny vztah nalezneme u hypotézy H6, kdy pozitivni psychicky potencial

piimo plsobi na pfipravenost na zménu a ta nasledné ptimo piisobi na odpor ke zméné.

5.3 Design vyzkumného projektu

Jak jsme jiz naznacili, cely vyzkum se bude skladat ze dvou ¢asti — replikace pivodniho
vyzkumu a mapovani postoji zaméstnancii k implementované zmén€. Do obou ¢asti se pak
zapoji jak fadovi zaméstnanci, ktefi absolvuji pouze kvantitativni Setfeni (vyplnéni dotazniki),
tak také management, ktery absolvuje kvantitativni i kvalitativni ¢ast vyzkumu. ManaZzeti ndm
poskytnou vnéjsi pohled na chovani zaméstnancii a tim nam pomohou doplnit obrazek o tom,

jak se zaméstnanci k implementované zméng stavi.
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5.3.1 Popis vyzkumného vzorku

Vyzkum, ze kterého budeme vychazet, ziskal validni data od 288 zamé&stnanct (pficemz
rozeslano do firem bylo celkem 500 dotazniki). Mezi respondenty bylo 189 muzii a 99 Zen.

Primérny vék respondentil byl 34 let a priimérna doba piisobeni ve spolecnosti byla 5 let.

Nas replika¢ni vyzkum bude zaméien na vyrobni spole¢nost stfedni velikosti (100 — 499
zaméstnancti celkem), pifi¢emz respondenty budou pouze fadovi zaméstnanci (tedy
zameéstnanci, ktefi pod sebou nemaji zadné podfizené). Pijde o manualné pracujici délniky,
ktefi se specializuji na vyrobu soucastek elektromotord. Spole¢nost ma v soucasné dobé 6
sttedisek, piicemz kazdé¢ stredisko mé kolem 30 fadovych zaméstnancti. Data budou sbirdna od
zameéstnanct vSech vékovych skupin, vzdélani, i pohlavi a od zaméstnancti razné délky trvani
pracovniho poméru. Respondenty budou zaméstnanci na vSech pobockach spolecnosti.
Soucasti vyzkumu budou také piimi nadfizeni téchto zaméstnancii, pti¢emz kazdé ze stredisek
ma jednoho vedouciho — data tedy budou sbirana celkem od 6 nadfizenych.

Nasim cilem bude ziskat data od vS§ech zamé&stnancti dané spole¢nosti, tedy ziskat data od
vycerpavajiciho souboru. Tento cil nemusi byt naplnén, proto se budeme snazit, abychom méli
data alesponi od reprezentativniho souboru, tedy abychom méli zastoupena vSechna stfediska

dostateCnym poctem respondentt.

5.3.2 Organizace a pribeh vyzkumu

Vyzkumny projekt bude realizovan v po¢ate¢ni fazi zmény — zaméstnanci jiz budou o
planované zmén¢ informovani, nicméné zména jako takova jesté realizovana nebude.

Pfed zapocetim vyzkumu budou zaméstnanci osobné seznameni s vyzkumem — s jeho
priabéhem, cilem a ptinosy- a budou ujisténi, ze vysledky budou zpracovavany hromadné, tudiz
vedeni spole¢nosti nebude mit informace o tom, jak jednotlivi zaméstnanci odpovidali. Zaroven

jim budou sd¢leny instrukce k vypliiovani a odevzdani dotazniku.

Poté zamé&stnanci obdrzi posStou obalku, ve které budou veskeré potfebné materidly. Tyto
materidly po vyplnéni vlozi zpét do pfedepsané obélky a vhodi do poStovni schranky.

Postupné, jak budeme ziskavat data od zaméstnancti, absolvujeme ¢ast vyzkumu také s
manazery. Na rozdil od fadovych zamé&stnanct bude vyzkumna ¢ast s manazeti probihat pfimo

na pracovisti.
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Po uplynuti urc¢ité lhity, kterou stanovime na obdobi jednoho mésice, zacneme
s vyhodnocovanim vysledkt. Ziskané vysledky porovname s ptiivodnim vyzkumem, srovname
také jednotliva stiediska firmy mezi sebou a poskytneme podniku zpétnou vazbu o postojich

zaméstnancl k implementované zméné.

5.3.3 Metodologie vyzkumu, metody a jejich administrace

V replikacni €asti pouzijeme pouze dotaznikové metody, pujde tedy o kvantitativni
metodologii. Jak je uvedeno vySe, zaméstnanci obdrzi posStou obalku, ve které naleznou
nasledujici materialy: souhlas se zpracovanim osobnich udajt, pisemné instrukce ke spravnému
vyplnéni dotaznikli, samotné dotazniky a piedepsanou obalku, do které nasledné vSechny
materialy vlozi a vhodi do poStovni schranky.

Pro kazdou ze ¢tyf vySe zminovanych kategorii budeme mit né€kolik polozek — pficemz
na tii z téchto Ctyf kategorii budou odpovidat pfimo zameéstnanci, posledni kategorii nam
zodpovi jejich pfimi nadfizeni (manazefi). VSechny odpovédi budou zaznamenavany pomoci
pétibodové Likertovy Skaly, pficemz bod 1 bude znamenat ,,absolutné nesouhlasim®, bod 5
bude znamenat ,,absolutné souhlasim®. Ukdzka otazek pro dotaznikové Setfeni viz ptiloha.

Pozitivni psychicky potencial bude zastoupen 18 polozkami (6 polozek se bude tykat
self-efficacy, 3 polozky budou zaméteny na nadéji, dalsi tii polozky pak na odolnost a zbylych
6 polozek se bude tykat optimismu).

Pro hodnoceni vnimané organiza¢ni podpory pouzijeme 6 polozek z dotazniku
vnimané organizacni podpory (Survey of Perceived Organizational Support).

Pfipravenost na zménu budeme méfit pomoci 19 polozek, které budou reprezentovat 3
dimenze: viru v zisk (belief in benefit), postoj ke zpisobu sdéleni zmény (attitude toward
conveyance) a ucel zmény (intention of change).

Pro méfeni odporu ke zméné pouzijeme 12 polozek, ve kterych budou obsazeny dvé

dimenze: aktivni odpor a pasivni odpor. Tato ¢ast dotazniku pak bude zodpovézena manazery.

Po skonéeni prvni ¢asti bude v dotazniku nasledovat ¢ast zaméfujici se na postoje
zaméstnancl ke zméng€. Pro méteni postojii pouzijeme metodu sémantického diferencialu. Tato
metoda nam umozni prevést do kvantitativni podoby subjektivni nazory ¢i postoje zaméstnancti
(Kozel, 2006). Vystupem této metody je sémanticky profil, ktery nam umozni ptehledné

zobrazit postoje zaméstnancti. Na zakladé udaji od jednotlivych zaméstnancti pak budeme
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moci sestavit sémanticky profil i pro jednotliva stfediska a tim ziskat pfehledné udaje o tom,
jak se zaméstnanci k organiza¢ni zméné na jednotlivych stiediscich stavi.

Sémanticky diferencidl je projektivni metodou, ktera umoZziuje pomoci dvojic
bipolarnich adjektiv ziskat pohled ¢i ndzor respondentii na urcity fenomén. V naSem ptipade
bude timto fenoménem organizac¢ni zména, pficemz zaméstnanci budou mit na vybér z celkem
dvaceti bipolarnich adjektiv. Zaméstnanci budou volit silu jednotlivych adjektiv na
sedmibodové Skale. Polovina adjektiv bude sestavena dle Osgooda (Janousek, 1986), zbylych
deset adjektiv bude sestaveno na zaklad¢ informaci od spole¢nosti o provadéné zméné. Vybeér
jednotlivych adjektiv tedy provedeme az po seznameni se s charakterem zmény v dané
spole¢nosti. Budeme vychézet z toho, jakou konkrétni zménou spolecnost prochazi. V kazdém
ptipadé by ale adjektiva méla obsahovat tfi okruhy — prvni okruh by se mél tykat komunikace
Vramci implementované zmény, abychom zjistili, zda jsou zaméstnanci dostateCné
informovani, druhy okruh by se zaméfoval pfimo na postoje zaméstnanci, zejména na vnimany
pfinos zmény, na obavy s ni spojené a na piipadny odpor ke zméné, treti okruh by se tykal
ocekavani zaméstnanc, slo by tedy o nazor na to, jak se bude zména dle ndzoru zaméstnancti

vV budoucnu vyvijet.

Kvantitativni metodu sémantického diferencialu jesté doplnime kvalitativnim Setfenim.
Jak je uvedeno vySe, provedeme polostrukturované rozhovory s pfimymi nadfizenymi
zaméstnancl. Variantu polostrukturovanych rozhovort volime z toho diivodu, abychom méli
data Castecné strukturovanad a tedy abychom mohli vysledky z jednotlivych stredisek mezi
sebou porovnavat. Na druhou stranu chceme mit moznost postiehnout postoje zaméstnancti
povedeme s vedoucimi jednotlivych stifedisek, to nam umozni ziskat pohled na postoje
zaméstnanct stfediska.

Rozhovor s manazery by vychazel ze struktury metody sémantického diferencialu pro
zaméstnance — bude mit tedy tfi hlavni témata: komunikace, postoje a ocekavani. V ramci
téchto otdzek budeme od manazeri zjistovat, zda si mysli, ze jsou zaméstnanci dostate¢né
informovani, zda maji pocit, ze se se zamé&stnanci dostatecné¢ komunikuje, jak si mysli, ze se
jednotlivi zaméstnanci ke zméné¢ stavi, zda vnimaji urcité obavy z jejich strany, ¢i jak vnimaji
jejich ocekavani do budoucna a zda si mysli, ze zaméstnanci vidi také pfinos této zmény.
Otazky budou manazerim pokladany celkové pro celé stfedisko. Rozhovor bude nahravan na
diktafon, aby byla usnadnéna administrace a aby cely rozhovor probéhl hladce bez vedeni

poznamek v jeho pribéhu.
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5.3.4 Zputsob zpracovani dat

Po uplynuti lhity jednoho mésice zacneme se zpracovavanim dat. Vytfidime neplatné
dotazniky, které obdrzime od zaméstnancii, a poté data ptevedeme do elektronické podoby. Pro
analyzu vysledki pouzijeme MS Excel, ktery ndm umozni s daty pracovat dle naSich potieb.

Nasledné vytvotime tabulku s jednotlivymi odpovéd'mi, kde kazda buiika bude nabyvat
hodnoty 1 - 5, dle ptislusné hodnoty na Likertov¢ skale. Sloupce budou zastupovat jednotlivé
otazky, tadky budou reprezentovat jednotlivé respondenty. Poté secteme hodnoty u
jednotlivych sub-dimenzi pro kazdého respondenta zvlast’ a z t€chto hodnot vytvofime novou
tabulku. Navic pro jednotlivé sub-dimenze pak spocitame hrubé skory. Z takto vytvoiené
tabulky nasledné provedeme korelaci (Pearsonovu). Ziskand data nam umozni zékladni
orientaci v datech a uz v této fazi budeme moci srovnat, zda nase vysledky odpovidaji
puvodnimu vyzkumu.

Abychom zjistili, zda spolu koreluji ptimo jednotlivé dimenze, pouzijeme nasledné¢ SEM
testovani, které pouzili také autofi ptivodniho vyzkumu. Zkratka SEM oznacuje Structural
Equation Modeling. Jde o multivariacni statistickou analyzu, kterd je kombinaci faktorové
analyzy a regresni analyzy. Pro SEM testovani miizeme pouzit naptiklad statisticky program
SSP (Statistics Soution Pro), ktery pouziti této techniky umoziuje. ® Na zakladé dat, které
pomoci tohoto testovani ziskame, zjistime, zda miizeme ¢i nemliZeme zamitnout nulové
hypotézy. Tato metoda nam také umozni zobrazit data v pfehledném grafu (structural equation

model), ktery ndm pomize vystihnout souvislosti mezi jednotlivymi sub-dimenzemi.

Pro zpracovani dat sémantického diferencialu pouzijeme nejprve MS Excel, kam
pievedeme data z dotaznikli, abychom s nimi mohli pracovat elektronicky. Pro vytvofeni
prehledného souhrnu dat pouzijeme grafické vystupy, které umoziuje napiiklad program

OCTAVE.

Casové nejnaroénéj§i ¢ast vyhodnocovani pak bude zpracovavani dat z rozhovori. Na
diktafony nahrané rozhovory prfevedeme do textové podoby a nasledné tyto texty zanalyzujeme.
Na zéklad¢ otazek ze sémantického diferencialu ur¢ime oblasti, kterym budeme v textu vénovat
pozornost. Jednotlivé sémantické profily pak pomoci obsahové analyzy srovname s odpovéd'mi

manazeru.

> Statistics Solutions. [Online]. Retrieved June 28, 2016, from http://www.statisticssolutions.com/
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5.4 Vysledky a diskuse

Vysledkem naSeho vyzkumu by mélo byt potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz navrzenych a
potvrzenych autory ptvodniho vyzkumu. Zarovein bychom me¢li ziskat obraz o postojich
zaméstnancll k organizacni zméné na jednotlivych stiediscich. Navic mizeme porovnat
vysledky ziskané od zaméstnancti s vysledky ziskanych od manazert a zjistit, zda se jednotlivé

nazory vyrazn¢ odliSuji.

Jelikoz jsme se v naSem navrhu rozhodli pro replikaci vyzkumu, ktery byl proveden ve
spolecnostech na Taiwanu, kromé zmény prostiedi, coz je naSe nezavisla proménna, zde vSak
bude vystupovat i mnozstvi nezadoucich proménnych. Jednou z nich je to, ze vyzkum budeme
provadet pouze v jedné spolecnosti, kdezto plivodni Setieni probéhlo hned v nékolika firmach.
Zarovenn nevime, jak byli zaméstnanci o probihajicim vyzkumu informovani a také jak
dotazniky vypliovali. Toto jsou oblasti, které se v nasi replikaci mohou odliSovat a mohou

ovlivitovat vysledky vyzkumu.

Zaroven je dualezité zdiraznit, Ze vyzkum neni mozné generalizovat. NaSe Setfeni bude
probihat pouze u fadovych zaméstnanct ve vyrobnim odvétvi. Bylo by vhodné provést stejné
Setfeni 1 v dalSich odvétvich — naptiklad v oblasti finan¢niho sektoru, sektoru sluzeb, sektoru
logistiky a v dalsich oblastech. Pfinosné by také bylo stejné Setfeni provést ve firmach riznych
velikosti a porovnat firmy také z hlediska délky existence na Ceském trhu. VSechny tyto

proménné by mohly mit vliv na vysledky, proto by bylo vhodné s nimi postupné manipulovat.

Pii interpretaci vysledki je nutné brat v potaz také to, ze zaméstnanci mohou mit obavu
z toho, jak bude s vysledky zachdzeno. Tito zaméstnanci pak mohou dotazniky vypliovat
nepravdive a tim naSe vysledky zkreslit. Tato pravdépodobnost se zvySuje 1 tim, ze dotazniky

nebudou plné anonymni.

Dalsi problematickou oblasti mohou byt rozhovory s manazery. Tyto rozhovory by ndm
m¢eli poskytnout objektivni pohled na chovani zaméstnancili, nicméné ani tato data nemohou byt
pln¢€ objektivni, jelikoz budou zkreslena subjektivnim nazorem manazert. Tento problém
muzeme ¢asteCné eliminovat tim, Ze ziskdme data od vétsiho poctu manazerti nebo od manazera

o 24

a zaroven od spolupracovnikii. Tento postup by vsak byl ¢asové i finanéné¢ mnohem naro¢ngé;jsi.
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5.5 Zavér vyzkumné ¢asti

Jak vidime, tato studie ma mnoho limitd, které znemoziuji jeji plnou generalizaci. Nas§
vyzkum by nicméné mohl byt prvni replikaci vyzkumu Yu a Lee (2015) v Ceské republice, a
mohl by byt nasledovan dal§imi podobnymi vyzkumy v dalSich odvétvich a ve vysledku by pak
mohl poskytnout uceleny obrazek o spolecnostech z riznych odvétvi. Zaroven by ¢ast vyzkumu
zaméfend na sémanticky diferencidl mohla samostatn¢ slouzit organizacim jako rychlé
zmapovani situace na pracovisti v pribéhu implementace zmény.

Kromé¢ dalsi replikace vyzkumu vztahu organizacni podpory a odporu k implementované
zméné, muze tato studie poskytnout podnéty pro dalsi a hlubsi vyzkum organiza¢ni zmény
v dané spolecnosti. Jak je uvedeno vyse, Vramci vyzkumného projektu mizeme porovnat
nazory zaméstnancti na implementovanou zménu s pohledem manazeri. V ptipad¢, ze by se
tyto nazory od sebe vyrazné odliSovaly, mohli bychom se dale zaméfit na analyzu toho, proc¢
jsou takto odliSné. Pro tuto analyzu bychom vyuzili nejspise kvalitativniho Setfeni, abychom
odhalily nam skryté diivody téchto rozdilu.

Tento navrh vyzkumu tedy poskytuje fadu podnét pro realizaci dalSich Setfeni v této
oblasti. Zaroven je ptinosna také jeho mapujici Cast, nebot muze b&éhem kratkého casu

poskytnout uzite¢né informace o postojich zaméstnanci.

46



Literatura

Armstrong, M. & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy
(13. vyd.). Praha: Grada.

Armstrong, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy (10. vyd.).
Praha: Grada.

Armstrong, M. (2009). Odménovani pracovnikii. Praha: Grada.

Bélohlavek, F. (2008). Jak vést sviij tym. Praha: Grada.

Blanchard, K., Britt, J., Hoekstra, J. & Zigarmi, P. (2009). Who killed the change? New
York: HarperCollins.

Bocos, M., Radut-Taciu, R., & Chisg, O. (2015). Individual Changes and Organizational
Change: Exemplifications for the Romanian Preschool Teaching System. Procedia - Social And
Behavioral Sciences, 209, 90-95.

Boje, D., Burnes, B. & Hassard, J. (2012). The Routledge Companion to Organizational
Change. Oxon: Routledge.

Boonstra, J. (2004). Dynamics of Organizational Change and Learning. Chichester:
John Wiley.

Bradutanu, D. (2015). Resistance to change — a new perspective: A Textbook for
Managers Who Plan to Implement a Change. [s.l.]: CreateSpace Independent Publishing
Platform.

Burke, W. W., Lake, D. G., & Paine, J. W. (2009). Organization change: A
Comprehensive Reader. San Francisco: Jossey-Bass.

Cakirpaloglu, P. (2012). Uvod do psychologie osobnosti. Praha: Grada.

Cameron, E., & Green, M. (2015). Making sense of change management: a complete
guide to the models, tools and techniques of organizational change (4. vyd.). Philadelphia, PA:
Kogan Page.

Cawsey, T. F., Deszca, G., & Ingols, C. (2015). Organizational Change: An Action-
Oriented Toolkit (3. vyd.). USA: SAGE Publications.

Daigeler, T. (2008). Vedeni lidi v kostce: techniky vedouci k uspechu. Praha: Grada.

Demartini, A. (2010). Psychologické aspekty adaptace pracovnikii na zmény
v organizaci (Diplomova prace). Praha: FF UK.

Dunican, B., & Keaster, R. (2015). Acceptance of Change: Exploring the Relationship
among Psychometric Constructs and Employee Resistance. International Journal Of The
Academic Business World, 9(2), 27-38.

47



Dutton, J. E., Ashford, S. J., O'Neill, R. M., & Lawrence, K. A. (2001). Moves that
Matter: Issue Selling and Organizational Change. Academy Of Management Journal, 44(4),
716-736.

Dvotéakova, Z., & kol. (2007). Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck.

Fallik, F. (2013). Managing organizational change human factors and automation.
Hoboken: Taylor and Francis.

Fuchs, S., & Prouska, R. (2014). Creating Positive Employee Change Evaluation: The
Role of Different Levels of Organizational Support and Change Participation. Journal Of
Change Management, 14(3), 361-383.

Galik, S. (2012). Psychologie presvédcovani. Praha: Grada.

Garber, P. R. (2012). More turbulent change. Danvers, MA: ASTD Press.

Giauque, D. (2015). Attitudes Toward Organizational Change Among Public Middle
Managers. Public Personnel Management, 44(1), 70-98.

Hiatt, J. (1994). Prosci [Online]. Pristup dne 18. 6. 2016 z https://www.prosci.com/.

Hiatt, J., & Creasey, T. J. (2003). Change management: the people side of change.
Loveland, Colo.: Prosci Research.

Hodges, J. (2016). Managing and leading people through organizational change: the
theory and practice of sustaining change through people. Philadelphia, PA: Kogan Page.

Hospodatova, 1. (2008). Kreativni management v praxi. Praha: Grada.

Huber, G. P., & Glick, W. H. (1993). Organizational change and redesign: ideas and
insights for improving performance. New York: Oxford University Press.

Chiao Y.-C., Lo. F.-Y. & Yu C.-M. (2010). Choosing between wholly-owned
subsidiaries and joint ventures of MNCs from an emerging market. International Marketing
Review, 27(3), 338-365.

Choi, M. (2011). Employees' attitudes toward organizational change: A literature
review. Human Resource Management, 50(4), 479-500.

Chouhan, V., & Naghshbandi, N. (2015). Measuring Employees Value: A Critical Study
on Human Resources Accounting in India. International Journal Of Management, Accounting
& Economics, 2(4), 277-292.

JaniSova, D. & K#ivanek, M. (2013). Velka kniha o rizeni firmy. Praha: Grada.

Janousek, J. (1986). Metody socialni psychologie. Praha: SPN.

Jenicek, V. (2002). Globalizace svetového hospodarstvi. Praha: C. H. Beck.

Kelnarova, J., & Mat¢jkova, E. (2010). Psychologie: pro studenty zdravotnickych

oborii. Praha: Grada.

48



Kislingerova, E. & kol. (2008). Inovace ndstrojit ekonomiky a managementu organizaci.
Praha: C. H. Beck.

Kislingerova, E., & Novy, 1. (2005). Chovani podniku v globalizujicim se prostredi.
Praha: C. H. Beck.

Kocianova, R. (2010). Personalni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada.

Korecky, M., & Trkovsky, V. (2011). Management rizik projektu: se zamérenim na
projekty v priimyslovych podnicich. (vyd. 1.) Praha: Grada.

Kotter, J. P. (2015). Vedeni procesu zmény: osm krokui uispésné transformace podniku v
turbulentni ekonomice (2. vyd.). Praha: Management Press.

Kozel, R. (2006). Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a
kvalitativni metody a techniky, priibéh a organizace, aplikace v praxi, prinosy a moznosti.
Praha: Grad Grada.

Kreitner, R. & Cassidy, C. M. (2008). Management. USA: Cengage Learning.

Kubickova, L., & Rais, K. (2012). Rizeni zmén ve firmach a jinych organizacich. Praha:
Grada.

Lewis, L. K. (2011). Organizational change creating change through strategic
communication. Chichester, West Sussex, U.K: Wiley-Blackwell.

Lojda, J. (2011). Manazerské dovednosti. Praha: Grada.

Lukasova, R. (2010). Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada.

Lukésova, R., & Novy, L. (2004). Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilu k
vy$s$i vykonnosti podniku. Praha: Grada.

Machalik, T., & Jindra, J. (2012). Zména je zivot II. Praha: Narodni institut déti a
mladeze Ministerstva Skolstvi, mladeze a t€lovychovy.

Machan, R. (2012). Management zmény. Praha: Vysoka S$kola ekonomie a
managementu.

Mallya, T. (2007). Zdklady strategického rizeni a rozhodovani. Praha: Grada.

Mikolas, Z. (2005). Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: Konkurencni dynamika a
potencial podnikani. Praha: Grada.

Mikulastik, M. (2010). Komunikacni dovednosti v praxi (2. vyd.). Praha: Grada.

Newton, R. (2012). Managing Change Step By Step: All you need to build a plan and
make it happen. UK: Pearson.

Niermeyer, R., & Seyffert, M. (2005). Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Praha:
Grada.

Novotna, E. (2010). Sociologie socidalnich skupin. Praha: Grada.

49



Ondrakova, M. (2010). Motivacni program jako ndstroj stabilizace pracovnikii
(Diplomova prace). Olomouc: FF UP.

Pauknerova, D. (2006). Psychologie pro ekonomy a manazery (2. vyd.). Praha: Grada.

Pennington, R. (2013). Make change work: staying nimble, relevant, and engaged in a
world of constant change. Hoboken, New Jersey: John Wiley.

Rodd, J. (2015). Leading change in the early years: Princilpes and practise. London:
McGraw-Hill Education.

Rocha, C. J. (2007). Essentials of social work policy practice. Hoboken, New Jersey:
John Wiley.

Repa, V. (2012). Procesné fizend organizace. Praha: Grada.

Rigan, P. (2010). Psychologie osobnosti: obor v pohybu (6. vyd.). Praha: Grada.

Schneider, B., & Barbera, K. M. (2014). Oxford Handbook of Organizational Climate
and Culture. Oxford: Oxford University Press.

Schoemer, K. G. (2009). Change is Your Competitive Advantage Strategies for
Adapting, Transforming, and Succeeding in the New Business Reality. Cincinnati: F W Media.

Sims, R. R. (2002). Managing organizational behavior. Westport, CT: Quorum Books.

Smejkal, V. & Rais, K. (2013). Rizeni rizik ve firmdach a organizacich. (4. vyd.) Praha:
Grada.

Smollan, R. K. (2016). The Personal Costs of Organizational Change: A Qualitative
Study. Public Performance & Management Review, 39(1), 223-247.

Svoboda, V. (2009). Public relations moderné a ucinné (2. vyd.). Praha: Grada.

Swanson, D. J., & Creed, A. S. (2014). Sharpening the Focus of Force Field Analysis.
Journal Of Change Management, 14(1), 28-47.

Siky, M. (2014). Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada.

Smida, F. (2007). Zavdadeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada.

Stamfestova, P. (2014). Lidsky kapital a vnimana kvalita produkce podniku. Trendy:
Ekonomiky A Managementu, 8(19), 52-62.

Stikar, J., Rymes, M., Rieger, K., & Hoskovec, J. (2003). Psychologie ve svété prdce.
Praha: Karolinum.

Tavakoli, M. (2010). A positive approach to stress, resistance, and organizational
change. Procedia - Social And Behavioral Sciences, 5, 1794-1798.

Tjosvold, D. & Wisse, B. (2009). Power and Interdependence in Organizations.
Cambridge: Cambridge University Press.

Trojan, V. (2014). Pedagogicky proces a jeho rizeni. Praha: Wolters Kluwer.

50



Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W. & Ulrich, M. (2014). Nova éra rizeni lidskych
zdrojii — ze servisu partnerem. Praha: Grada.

Urban, J. (2013). Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu (2. vyd.).
Praha: Wolters Kluwer.

Ursiny, T., & Kay, B. (2006). The top performer's guide to change essential skills that
put you on top. Naperville: Sourcebooks, Inc.

Vachal, J., & Vochozka, M., a kol. (2013). Podnikové rizeni. Praha: Grada.

Veteska, J., & Tureckiova, M. (2008). Kompetence ve vzdelavani. Praha: Grada.

Vochozka, M. (2011). Metody komplexniho hodnoceni podniku. Praha: Grada.

Vojtovi¢, S. (2011). Koncepce persondlniho rizeni a rizeni lidskych zdroju. Praha:
Grada.

Vysekalova, J., & Mikes, J. (2009). Image a firemni identita. Praha: Grada.

Wagnerova, 1. (2008). Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha: Grada.

Wittig, C. (2012). Employees' Reactions to Organizational Change. OD Practitioner,
44(2), 23-28.

Yu, M., & Lee, M. (2015). Unlocking the black box: Exploring the link between
perceive organizational support and resistance to change. Asia Pacific Management Review,
20(3), 177-183.

Zuzak, R. (2011). Strategické rizeni podniku. Praha: Grada.

51



Ptiloha: Ukazka otazek pro dotaznikove Setfeni

Otazky ptrevzaty ze studie autorti Yu a Lee (2015), pouzit vlastni preklad.

Pozitivni psychicky potencial
o C(itim se sebejiste pri probirani strategie pro zavadeni zmeény. (polozka pro self-
efficacy)

o Myslim si, Ze jsem ve svem zaméstnani celkem uspésny/a. (polozka pro optimismus)

Vnimana organizacni podpora
e Organizace se stard o moji osobni pohodu.

e Organizace se o mne prilis nezajimad.

Piipravenost na zménu
o Verim, Ze po zavedeni zmény bude organizace dobre prosperovat. (polozka pro viru
Vv Zisk)
e Rdd/a bych ziskal/a informace o provadené zmené. (polozka pro postoj ke zpisobu

sdéleni zmény)

Odpor ke zméné
e Tento zameéstnanec vidy pouziva vymluvy pro prodluZovani procesu zavadeni
organizacni zmény. (polozka pro aktivni odpor)
o Tento zaméstnanec se nikdy nezajima o proces organizacni zmeény a rozvoj organizace.

(polozka pro pasivni odpor)



