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Abstrakt

Tato prace se zabyva procesem zavadéni zmén v organizacich. Na zac¢atku je definovan
pojem zména a predstavena disciplina change managementu, ktera se procesem zavadéni
zmén primo zabyva, dale je vysvétlen pojem organizace a organizacni zmény. Po
spravném porozuméni klicovym pojmim je pro konkrétnéjsi predstavu moznych zmén
uvedena typologie. Ta je obohacena o zmény, jeZ nastaly pti aktualni globalni pandemii
COVID-19. Prace dale vysvétluje nejznaméjsi modely vyuZivané v change managementu.
Pozornost je vénovana procestim implementaci zmén v dobé svétové pandemie COVID-
19 a jejim specifikiim. To je podpoieno rozborem situace konkrétni firmy, které cely
proces zavadéni zmén negativné ovlivnila svétova pandemie a nasledny nouzovy stav.
Byly provedeny rozhovory se zaméstnanci a ziskany subjektivni vypovédi o zménach ve
firmé s jejich dojmy ztéchto zmén. Metodologie je podloZena teoretickym zakladem.
Prostrednictvim analyzy byly zjiStény slabé stranky procesti. Na zavér je cely proces

zavadéni zmén ve firmé zhodnocen.
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Abstract

This bachelor thesis deals with the process of implementing changes in organizations.
At the beginning, the concept of change is defined, and the discipline of change
management is introduced, which deals directly with the process of implementing change
within a company, before exploring the concept of organization and organizational
change. After gaining a proper understanding of the key concepts, a typology is given for
a more specific notion of possible changes. Typology is enriched by the changes that
occurred during the current global COVID-19 pandemic. Additionally, several popular
models used in change management are also described, paying particular attention to the
implementation of changes during COVID-19. This is supported with an analysis
of a specific company, which change management was negatively influenced by
consequence of the state emergency due to pandemic. Interviews were conducted with
employees, from whom subjective statements about changes within the company were
obtained just as their feelings induced by these changes. The methodology is based on
a theoretical basis. Weaknesses of processes were identified through the analysis. Finally,

the whole process of implementing changes in the company is evaluated.
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1. UVOD

V dnes$nim rychle se ménicim svété jsou zmény nezbytné k tomu, aby si firma udrZela
své misto na trhu a umeéla se prizpiisobit raznym situacim ohrozujici jeji rast. Jednim z
vyznamnych zasaht se bezesporu stala svétova pandemie COVID-19 - ta ovlivnila nejen
organizace, ale i Zivoty lidi doslova na celé planeté. Organizace se musely prizplisobit tak,
aby alespon z ¢asti mohly fungovat jako predtim. Lidé si museli zvyknout, Ze se pohybuji
v prostiedi, ve kterém se méni podminky zavisle na aktualni epidemiologické situaci.
PrestoZe se vnové situaci vSichni citi nejisté, nékteré organizace se potykaji i se
zavadénim zmén, které s pandemii nikterak nesouvisi. V takovém pripadé je nezbytné
vénovat procesu jeSté vice pozornosti a opatrnosti, aby vSechny zmény probéhly bez

komplikaci.

V prvni Casti prace je rozepsan teoreticky prehled procesu zavadéni zmén, tzv.
change managementu. V organizacich dochazi kvelkému mnoZstvi zmén riiznych
charakterti, a proto je diilezité znat jejich teoretické zaklady, pocitat s nutnosti jejich
zavadéni a umét se zménami nalozit. V prvni kapitole jsou definovany zakladni pojmy
change managementu - zména i samotny change management, organizace a organizac¢ni
zména. Druhd kapitola predstavuje typologii zmén, ke kterym miiZe v organizacich
dochazet. Zmény se tykaji tii zakladnich skupin: technologie, struktura (administrativa)
a lidé. Pozornost je vénovdna zménam vdobé pandemie COVID-19, jeZ musely

probéhnout na urovni organizaci, a jejich formé. Nakonec jsou predstaveny nejznamé;jsi

modely vyuZivané v change managementu.

Druha cast prace popisuje, jak v praxi probihal proces zavadéni zmén v konkrétni
organizaci po tom, co se zcela necekané zacal svétem $irit COVID-19. V této spolecCnosti
byla provedena sonda v podobé polostrukturovanych rozhovori. V praktické ¢asti je
popsana situace ve spolecnosti pred procesem zmén a po ném. Prostor je vénovan
zaméstnanciim a jejich vnimani celé situace. Pfed samotnou analyzou dat je predstavena
metodologie sbéru dat. Na zavér je zhodnocen proces zavadéni zmén na zakladé znalosti

z teoretického prehledu.



2. ZAKLADNIi POJMY

V této kapitole jsou predstaveny zakladni pojmy této bakalarské prace.

2.1. Definice zmény
Soucasti lidského Zivota je velké mnoZstvi zmén, mezi které se radi napriklad narozeni
ditéte, snatek, stéhovani, nauceni se pracovat s novymi technologiemi nebo vykonavani

novych pracovnich povinnosti (Heath & Heath, 2011).

Veber a kol. vroce 2009 doslova uvadi, Ze ,Zmény jsou nevyhnutelnym projevem
reality:
- vSe se vyviji ¢i minimalné podléha proménlivosti;
- zména je ve své podstaté nepretrzity proces;

- tempo realizace zmén se v soucasnosti zrychluje (s. 463).

Dale pise, Ze spoleCensko-ekonomicka realita se nelisi od prirody. Neni stabilni, ale je

charakterizovana proménlivosti, ktera mize prispivat k riistu i poklesu (Veber, 2009).

Podle Castorala (2010) je ,pojem zména charakterizovan odklonem od stavajiciho
stavu a vztahl mezi prvky a systémy sledovanych objektii. Reakci na zmény se zabyva

management zmén*“ (s. 13).

2.2. Management zmén

Management zmén nebo také change management, popripadé management of change
(MoC) Veber a kol. (2009) definuje jako ,smér managementu spocivajici jednak
iniciaci zmény, jeji pruznou pripravu, realizaci a vyuZzivani (aktivni aspekt)“ (s. 464).

Management zmén neni snahou o zdokonaleni funkéniho managementu, ale odezvou
na nové podminky a zvySujici se neuspoiradanou dynamiku trzniho okoli (Trunecek,
1999). Nilakant a Ramnarayan v roce 2006 change management popisuji jako “relativné
novou disciplinu, ktera se zamértuje na to, proc a jak se organizace méni. Na zakladé teorie
a vyzkumu nabizi praktické rady manazerim, ktefi jsou konfrontovani se zménami.

V priibéhu let se disciplina change managementu vyvinula ze souboru praktickych,



popisnych a normativnich nastrojii k modelim a rdmcim zaloZenym na teorii
a empirickém vyzkumu” (s.18).

Pokud by se neobjevovaly zmény v organizacich, prace manazeri by byla pomérné
jednoducha. Neexistovaly by nejistoty a lidské zdroje by se nemusely adaptovat.
Rozhodnuti manazeri by byla snadna, protoZe by se vSe dalo jednoduse predikovat. Toto
ale nenf realita. Zmény jsou kazdodenni soucasti organizaci. Rizeni zmén zahrnuje prace
kazdého manaZera dnesniho svéta (Robbins, Coulter, & Safafikova, 2004).

Do change managementu patii zmény, které se tykaji vyrobkil a sluzeb, technologii
a techniky a zmény ve vlastnim managementu (Castoral, 2010).

Odbornici, ktefi maji zmény v organizacich na starosti a ridi jejich proces, se nazyvaji
agenti zmény. Agentem zmény je nejcastéji piimo manazer, ale muze jim byt
i zaméstnanec, odbornik na fizeni lidskych zdroji nebo externi konzultant. DuleZité je,
aby mél doty¢ny praxi s procesem zavadénim zmén. Externi agenti zmén jsou najimani na
velké zmény. Jejich vyhodou je, Ze zvenci vidi situaci v organizaci nezaujaté. Naproti tomu
organizaci nerozumi tak dobre jako interni pracovnici a prichazi s drsnéjsimi zménami,
protoZe se jich situace osobné netykd. Ztohoto divodu byvaji interni pracovnici

umirnénéjsi (Robbins et al., 2004).

2.3. Organizace

Organizace chapeme jako formalni, socialni utvary, ve kterych nastavaji formalni
procesy a vztahy. Aktér, tedy clovék, ktery jedna védomé, je povazovan za zakladatele
organizace a osobu diky niZ se organizace zrodi, funguje a zanikne. Organizaci tvori realni
aktéri. Organizace disponuje sidlem s adresou, vlastni majetek a tvoii produkty (Novotna,
2008).

Studovat organizace neni jednoduché, protoZe jsou neviditelné. VSichni clenové
moderni spolecnosti jsou na ¢innosti organizaci zavisli. Organizace ale existuji pouze do

té doby, dokud lidé jednaji tak, jako by opravdu existovaly (Keller, 2003).

Organizace vznika ze zaméru tim, Ze aktér, aktéri, organizace ¢i vice organizaci o jejim
vzniku rozhodnou. Vznikaji za tcelem dosahovani cili. Pokud se organizaci nedafti, tak
zanikne.

Dilezita je existence legislativy. ZaloZeni nebo zruseni organizace (pravnické osoby)
se odehrava dle legislativy. Ta zaroven stanovuje formu organizace a pravni normy k ni

vazané. Pri zaloZeni je organizace prazdng, az ¢innosti aktérii se naplni (Novotna, 2008).
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Organizacim se vénuje jedna zaplikovanych sociologii, tzv. sociologie organizace
(Novotna, 2008).

Teorie organizace je interdisciplinarni védni obor, jelikoZ jeji poznatky pomahaji pri
rozvijeni aplikovanych oborti jako je napfiklad management (Tureckiova, 2004).

V Sociologickém slovniku (Jandourek, 2001) je organizace definovana jako ,socialni
systém nebo Utvar s urcitym poctem clent, hranici mezi vlastni strukturou a strukturami
okolnimi, s vnitfni délbou prace a rozdélenim roli, s hierarchickym rozdélenim autority,
orientovany na cil a racionalné usporadany, relativné nezavisly na svych konkrétnich
Clenech. Aktivity ¢lenl jsou vo. (= zkratka slova organizace, pozn. autora) vyrazné
formalizovany. O. je seberegulujicim systémem, ktery je jakousi redukci sloZitosti
prostredi. S prostredim vSak o. komunikuje a vzdjemné se ovliviiuje. Pojem o. byva
pouzivan téZ ve smyslu organizovani jakoZto procesu nebo organizovanosti jako

vlastnosti“ (s.177).

2.4. Organiza€ni zména
Organizacni zménu lze aplikovat na jakykoliv druh zmén. Dle zahrani¢niho zdroje pod
ni spada technickd zména, manaZerské inovace a vyvoj systému. Takové zmény mohou
(ale nemusi) smérovat k rozvoji organizace. Védy vyvinuly metody, které napomahaji
organizacim, aby se umély vyporadat s ménicim se prostiedim, konkurenci, inovacemi
v technologii, globalizaci ¢i restrukturalizaci. Pomoci téchto metod manaZefi ridi zmény

v organizacich (Cummings & Worley, 2015).

V Ceském kontextu ma pojem organizacni zmény uzsi pojeti. Definuje jej napriklad
Zakonik prace.

Dle paragrafu 52 zakona ¢. 262/2006 Sb., Zakoniku prace je za organizac¢ni zménu
pokladana zména kol zaméstnance, technického vybaveni a snizeni stavu zaméstnanct
za UcCelem zvySeni efektivnosti prace. Pokud se stane zaméstnanec nadbyte¢ny kvili
rozhodnuti zaméstnavatele ¢i prisluSného organu o organizacni zméné, zaméstnavatel

miiZe dat zameéstnanci vypovéd.
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3. TYPOLOGIE ZMEN

V organizacich mliZe nastat velké mnoZstvi zmén, a proto je autofi rozdéluji pro

snadnéjsi orientaci na rizné typy.

Za nejzakladnéjsi rozdéleni zmén povazuje Veber a kol. (2009) na malé a velké.
Hlediskem pro posouzeni typu je utohoto déleni prinos, ktery implementace zmén

poskytne.

Malé zmény prichazeji ,zdola“ od tadovych zameéstnancl jako zlepSovaci navrhy.
Piredpoklada se, Ze maji maly prinos, ale umi piekvapit, pokud se zapoji dostatecny pocet
zameéstnanci a vytvoii se prostiredi pro trvalé zlepSovani. Zac¢lenénost zaméstnanct do
procest zlepSovani vede kristu jejich zajmu o situaci ve firmé a k seberealizaci
jednotlivci.

Velké zmény jsou chapany jako napadnéjsi, prezdiva se jim ,zména skokem®. Tyto
zmény prichazeji ,shora“ tedy od vrcholového managementu. Pro jejich pripravu jsou
vyuzivani odbornici ztfad vyzkumniki, projektantti ¢i technologli. Velkych zmén
v organizacich je méné, ale jejich uZitek je mnohonasobné vys$si nez u malych (Veber,

2009).

Bartak (2004) zmény rozdéluje z hlediska ¢asového priibéhu na zmény rychlé nebo
pomalé.

Je dileZité pti planovani zmén myslet na mozné minusy jednotlivych typt.

Rychlé zmény jsou presné napldnované a maji slabou miru zaclenéni ostatnich. Je
v nich snaha porazit veskery odpor.
Pomalé zmény nebyvaji hned pifimo napldnované, ale zaClenéni ostatnich je vysoké.

Usiluje se v nich o sniZeni veSkerého odporu na co nejmensi moZnou miru.

Dalsi mozné Cclenéni podle casového horizontu je na zmény mnohonasobné

a cyklické.

Mnohonasobné jsou tvoreny vicero zménami v ¢asové naslednosti.

CyKklické zmény se periodicky opakuji.
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Zmény z pohledu organizace mohou byt vnitini a vnéjsi.

Vnitini zmény se tykaji nejpodstatnéjsich inovaci, vyuZzivani novych technologii nebo
obmény vedeni firmy.
Pod vnéjsi zmény patii vyhovéni novym potrebam a poptavkam zakazniki ¢i zmény

v ziskavani zdroju.

Podle zpilisobu projeveni se dale fadi na zmény planované a neplanované.

Za planované zmény povaZujeme vyuzivani modernich technologif anebo vyuZiti nové
obchodni strategie.
Neplanované zmény byvaji necekané havarie ¢i situace, pti nichZ nedorazi objednané

zboZi, se kterym se po¢ita ve vyrobé (Castoral, 2010).

Dal$im roziazenim zmén je na strategické a funkeni (operacni).

Strategicka zména se vztahuje k transformaci organizace. Patfi do ni dlouhodobé
a celopodnikové otazky. Zabyva se vizi a misi organizace a neopomina ani rist, kvalitu,
potieby zakazniki a hodnoty lidi. Tento typ zmény je nutny k tomu, aby firma byla
konkurenceschopna a aktualizovala své strategické cile dle aktualnich potieb. To se déje
pomoci marketingu, prodeje, vyvoje produkti, financi a v neposledni fadé také lidskych
zdrojl. Strategickd zména prichazi na scénu v souvislosti s ekonomickym a socidlnim
vnéjSim prostiedim, ale i s vnitinimi zdroji, tedy schopnostmi zaméstnanct, kulturou,
anebo strukturou organizace.

Funkéni (operacni) zména se tyka novych postupl a technologii, struktur nebo
systémi, které plisobi na usporadani prace v daném useku organizace. Tento typ zmény
ma vétsi dopad na lidi, proto se musi implementovat opatrné (Armstrong & Koubek,

2007).
Roger Collins priSel s osmistupnovou S$kalou, ktera urcuje vyznamnost zmén

v organizaci (viz. Tabulka €.1). Nejzavaznéjsi je strategicka zména, ktera se vyskytuje na

sedmém a osmém bodu této Skaly (Dédina & Odchazel, 2007).

12



Tabulka 1 - Vyznamnost zmén

Stupen zdvaZnosti | Popis

1. nejméné zavaZny | vyladéni vykonu: zaméfeni na efektivitu

restrukturalizace: centralizace &i naopak decentralizace

pferozdéleni zdrojl: zvySeni dlleZitosti nékterych oddéleni a sniZeni jinych

zlepieni podnikového planovani: symbolizuje posun v mysleni

zména definice uspéchu: stanoveni novych cild vede ke zméné v chovani

2
3
4
. zména vedeni: novy generalni feditel, impuls pro nové zmény
6
7

zména v poslani, vizich, hodnotach a filozofii organizace: symbolizuje radikalni
posun v mysleni a chovani

8. nejzavaznéjsi posun paradigmatu: koncepéni zména v mysleni, feSeni problému, stanoveni
limitd, zména ve zplsobu podnikani: prolomeni myslenkovych bariér, zavazna
strategicka zména

Zdroj: Dédina, Odchazel 2007, s. 215.

3.1. T¥i typy zmén
Bélohlavek, Kostan a Sulet (2006) doslova uvadi, Ze ,zmény mohou byt zaméfeny na
tri vyznamné oblasti organizace: technologii, administrativu (strukturu) a lidi. Tyto tri
oblasti organizace se prekryvaji, a tak zména v jedné oblasti Casto vyZaduje i zménu v jiné“

(s. 462).

3.1.1. Zmény v technologii
Organiza¢ni zména v technologii potrebuje zmény ve vybaveni, pracovnich metodach

nebo automatizaci prostirednictvim pocitaca (Robbins et al., 2004).

Manazeri, ktefi chtéji implementovat zmény v technologii, musi udrzet balanc mezi
kreativitou a rutinou. Inovace jsou mozné diky kreativité a zvySeni efektivnosti ve vyrobé
diky rutiné. Kreativita pomaha pri iniciaci zmény, ale pro zavedeni zmény je

nejidealné;jsi pouzit rutinni postupy (Kostan, Bélohlavek, & Sulet, 2006).

3.1.2. Administrativni (strukturové) zmény
Administrativni zmény se tykaji zmén organizacnich struktur, cilg, strategii, zplsobi
odmeénovani, struktur rizeni, ¢i komunikacnich propojeni. Pro zdokonaleni koordinace

a kontroly fidicich dkoni se zména zavadi na Urovni administrativy (Kostan et al., 2006).
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Robbins a Coulter (2004) uvadi, Ze manaZefi jako agenti zmén musi na potfebu zmén
ve strukture reagovat. Maji mnoho moZnosti, protoze ,struktura organizace je definovana
specializaci prace, rozdélenim do oddéleni, tetézcem prikazli, rozsahem fizeni,
centralizaci, decentralizaci a formalizaci. ManaZeii mohou ménit jednu nebo vice z téchto
strukturalnich soucasti. Napiiklad odpovédnosti oddéleni mohou byt kombinovany,
nékteré urovné zruseny, rozsah rizeni miZe byt rozsifen a tim se organizace stane plossi
a méné byrokratickd. Také miiZze byt zavedeno vice pravidel a postupl pro zvysSeni
standardizace. Posileni decentralizace miize urychlit rozhodovani. SniZovani poctu

pracovnich sil znamena zménu struktury“ (s.318).

Administrativni zména je klicova v okamzZiku, kdy se skrze prijmuti novych metod

snazi organizace zvysit vykonnost, nebo dokonce predejit krachu (Kostan et al., 2006).

3.1.3. Zmény v lidech
Zmény u lidi se vztahuji ke zménam jednani a vnimani, postoji a hodnot anebo
dovednosti vedoucich kvyssi vykonnosti. Tyto zmény ma na starost zvelké casti
personalni management. Zmény v lidech jsou provadény prostrednictvim organiza¢niho

rozvoje (Kostan et al., 2006).

Robbins a Coulter (2004) definuji pojem organizac¢ni rozvoj jako ,techniky nebo
programy pro zmény tykajici se lidi, podstaty a kvality mezilidskych pracovnich vztahG“

(s.319).

Cummings a Worley (2015) uvadji, Ze ,Organizacni rozvoj je celosystémova aplikace
a prenos znalosti védy o chovani do planovaného vyvoje, zdokonalovani a posilovani

strategii, struktur a procesi, které vedou k efektivité organizace” (s. 2).

3.2. Zmény v dobé pandemie COVID-19

S neocekavanym prichodem svétové pandemie COVID-19 se zménily vSechny doposud
fungujici zptisoby lidského Zivota. VSechny oblasti jsou kazdodenné ovliviiovany novymi
a rychle se ménicimi opatfenimi slouZicimi k minimalizaci $ifeni koronaviru a také
k minimalizaci dopadi pandemie na ekonomiku. VIddni opatfeni ptinesla zavirani

obchodii a podniki, nedostatek fyzické i socidlni interakce a zavirani skol. BéZni lidé ani

organizace na nové socialné-ekonomické podminky nebyli pripraveni. Vedeni organizaci
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musi pri FeSeni novych otazek a problémi ohledné situace s pandemif ziistat ohleduplné
ke svym zaméstnanclim. Ti jsou do velké miry ovlivnéni nejistou a psychicky naro¢nou
situaci. Blahobyt a spokojenost zaméstnanci by mély byt nejvyssi prioritou vedeni,
protoZe lidské zdroje jsou pro organizaci Casto Zivotné duileZité (Ilie et al., 2020).

Neexistuje piresny privodce pro vedeni, co délat, kdyz prijde svétova pandemie. Kazdy
Cloveék se potyka s vicero problémy najednou. Mysli na sebe, svou rodinu, zaméstnance ci
zameéstnani, klienty, dodavatele, vladni systém ci situaci na finan¢nim trhu. Pfesto existuje
nékolik typt, na co by se firmy meély zamétit (Nevins, 2020).

Ukolem spole¢nosti je pripravit a jasné specifikovat zptisob, jakym maji zaméstnanci
oznamit, Ze do prace neprijdou z divodu nemoci, popripadé péce o pribuzné. Nejvetsi
prioritou firmy by mélo byt zdravi a bezpecnost vlastnich zaméstnanct. Dale je potiebné
vypracovani pravidel pro navstévniky kancelari a klientl ptichazejicich na pracovni
schilizky. V neposledni fadé by vedeni mélo pfijit s feSenim pro pracujici rodice, jejichz
détem byly nasledkem vladnich restrikci uzavieny Skoly a veSkera jejich vyuka probiha
pouze distancné.

Klicem k tispéchu je dostatecna komunikace a funk¢ni strategie. Je diilezité, aby vSichni
byli informovani a nebali se dojit za manaZerem s jakymkoliv dotazem nebo pripominkou
(Ilie et al., 2020).

S prichodem nouzového stavu a nutnosti omezeni setkavani lidi se firmy musely rychle
adaptovat na novou situaci. Zaméstnanci, u kterych to bylo mozné, mohli vyuZzit home
office, tedy praci z domova. Tim se Cast prace prenesla do online prostoru, v némZ na
predem urcenych platformach probihaly firemni porady i schiizky s klienty. Pro pracujici
rodice, ktef'i z domova pracovat nemohli, pfibyla moZnost vzit déti s sebou do prace, kde
se (docasné) zrizovaly firemni Skolky a Skoly.

Do sloZité situace se dostaly i spoleCnosti, které mély rozplanované zmény
a s pandemickou situaci nepocitaly. Kromé implementace pldnovanych zmén se tak
musely nenadale vyporadat i s pandemickymi opatifenimi.

Jaka dalSi omezeni ¢i prileZitosti prinese situace s globalni pandemii ukaze az cas.
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4. MODELY PROCESU ZAVADENIi ZMEN

V pribéhu rozvoje change managementu jako discipliny vznikaly nové modely
a doporuceni, podle kterych by mély byt zavadény zmény tak, aby jejich implementace

probéhla aspésné. V této kapitole bude jednotlivé predstaveno Sest moznych zpisobdi.

4.1. Lewin-Scheinliv model

Jako prvni ptiSel se zdsadnimi kroky nutnymi k procesu zmény Kurt Lewin. Lewin
spole¢né s Edgarem Scheinem jsou autory modelu, ktery nese jejich jména, tedy Lewin-
Scheinliv model. Vtomto pristupu piredstavili tii faze zmény: rozmrazeni, posun

a zmrazeni.

4.1.1. Rozmrazeni

V prvnim kroku se lidem zména zda tézka, proto ji odmitaji. Lewin vysvétluje, Ze by
tento odpor pfemohlo rozmrazeni postoju lidi a vysvétleni zmény tak jasné, Ze ji
vSichni prijmou. Ktomu, aby tahle fize spravné probéhla, je potiebné zdivodnéni
zmény, projeveni empatie a srozumitelnd komunikace. Je dtlezité zaméstnancim
vysvétlit, v Cem je zména pro firmu dobr4, a pfi tom respektovat jejich nazor. Vzajemna
diskuze vede ktomu, Ze ke zméné budou mit privétivéjsi pristup. Je podstatné dat
zaméstnanclim najevo, Ze si vedeni uvédomuje, Ze jim proces zavedeni zmén zplisobi
neprijemnosti a prekazky. Klicova je dostateCnda a presna komunikace tak, aby lidé
prestali mit obavy a dostavali informace o pokroku (Kostan et al., 2006).

V tomto stadiu jde o kvalitni zptisob komunikace, vyjednavani a presvédCovani, tak aby
lidé ziskali divéru. Cilem prvniho kroku je, aby zaméstnanci ziskali pocit sounaleZitosti
na zménach a komunikovali o tom se vSemi ziCastnénymi stranami. Podstatny je lidsky

pristup a vzajemna podpora (Bartak, 2004).

4.1.2. Posun

DalSim krokem je posun, ve kterém aktéri prijimaji a prejimaji potrebné zmény
v postojich a jednani. V tomto stadiu se zaméstnancam vysvétluje, v ¢em je primo pro
né zména vyhodna. Vyuziva se ktomu zastance, ktery ma u zaméstnanci respekt
a autoritu a prispiva k prekonani odporu. Ziskani podpory ke zméné se déje pomoci
komunikace. Zaméstnanci mohou prichazet s novymi myslenkami a napady nebo se jich
management organizace primo ptd na ndzor. Idedlnim vysledkem je ztotoZnéni

zaméstnancl se zménou. Vyznamnym aspektem je vhodné nacasovani zmény,
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protoze v urcitych obdobich je implementace zmén jednodussi a v jinych o néco slozitéjsi.
Zaméstnanci se musi udrzovat v jistoté, protoZe obavy pochazejici z nejistot naruSuji
proces zavadéni zmén. Vtomto kroku také prichazi rada na vycvik, ve kterém
zameéstnanci ziskaji nové znalosti a dovednosti, které v diisledku zmén budou potiebovat.
Vycvik také pomaha k dosazeni sebediivéry zaméstnanct a ziskani pocitu ptipravenosti
a kompetence. Priibéh by mél mit primérené tempo, aby se nic prehnané neurychlilo

a nevyvolalo to odpor (Kostan et al., 2006).

4.1.3. Zamrazeni
Poslednim krokem je opétovné zamrazeni. Toto stddium nastava, kdyz se nové postoje,
chovani a jednani stavaji vSednimi a stavaji se normou. V této fazi se vyuziva podpora
vedeni, které jde prikladem a ke zménam pristupuje zodpovédné. Informovani
o Uspéchu a viditelny uspéch zaméstnance velmi motivuje. Pochvala a ocenéni vytvari
vhodné podminky pro budouci plany. Zaméstnanclim, kterym zmény nevyhovuji, je

poskytnuta pomoc (Kostan et al., 2006).

4.2. Scheinova teorie uzkosti

Edgar Schein je autorem teorie uzkosti. V této teorii rozdéluje uzkost na tizkost z preZiti
a tzkost z uceni. Vzajemna interakce téchto dvou uzkosti vytvari celkovou dynamiku
zmeén. Pokud zaméstnanci popiraji zmény, ¢i se proti nim brani, pociti pocit viny nebo
uzkosti z preziti. Poté uznaji, Ze je potieba zavést zménu a vzdat se starych navykd,
zplUsobi mysleni a naucit se nové zplisoby. Jakmile prijmou nutnost zmény, zacnou citit
tizkost z uéeni se novych véci. Uzkost z u¢eni je kombinace nékolika konkrétnich obav.
Tyto obavy se mohou kdykoliv zaktivovat, jelikoZ clovék neustale uvazuje o procesu

odnauceni se starého a nauceni se nového. Jsou to:

1. Strach z doc¢asné neschopnosti

V zacatcich se lidé vzdavaji starych zpiisobt, ale stale se zcela nezvladli naucit ty nové.
Proto se lidé nebudou citit kompetentni.

2. Strach z trestu za nekompetentnost

Pokud zaméstnanciim trva dlouho, nez se zcela nauci nové zpuisoby, boji se, Ze budou
potrestani za nedostatek produktivity. Proto se miiZe stat, Ze se nové zpiisoby nenauci tak

dobre. Prameni to z pocitu a potireby zlistat plné produktivni.
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3. Strach ze ztraty osobni identity

Pokud se s aktudlnim zptisobem mysleni zaméstnanec identifikuje, nemusi se chtit
zménit a byt tim, koho novy zplsob vyzaduje. Tento strach miize vést az k odchodu
takového zaméstnance.

4. Strach ze ztraty clenstvi ve skupiné

Kdo je ¢clenem skupiny je ur¢ovano skrze sdilené predpoklady tvorené kulturou. Pokud
Clen skupiny nesdili zptisob mysleni jako zbytek celku, miZe byt skupinou odmitnut a
vyloucen. Z tohoto dlivodu se ¢asto lidé brani uceni se novym zpiisoblim. Proto je duilezité,

aby zptisob mysleni a normy zménila cela skupina.

Model vytvoreni psychologické bezpecnosti pro Cleny organizace, ktefi prochazeji

ucenim novych zptlisobi, zahrnuje osm kroki. Témi jsou:

1. Pisobiva pozitivni vize

ZucCastnéné osoby v procesu zmén musi uvérit, Ze se organizace posune dopredu,
pokud se nau¢i novym pozadovanym zpisobtim. Takovou vizi musi predstavit a zastavat
vedeni organizace.

2. Formalni skoleni

Pokud nové poZadovany zpiisob prace vyzaduje nové znalosti a dovednosti, musi byt
zorganizovano Skoleni pro vSechny ztucastnéné.

3. Zapojeni ucici se osoby

Aby se uchytily znalosti z formalniho Skoleni, tak musi mit zdcastnéni pocit, Ze
neformadlni vycvik si mohou fidit sami. Kazdému vyhovuje jiny zptsob ucenti se, proto je
dtlezité je zapojit, aby navrhli vlastni optimalni proces uceni.

4. Neformalni skoleni prislusnych skupin a tymii

Kulturni predpoklady dané organizace jsou zakotveny ve skupinach, tudiZ musi Skoleni
a procvicovani probihat ve skupiné. Na zdkladé toho se vytvori nové normy napric¢
skupinou a nestane se, Ze by se zapojila pouze ¢ast lidi, ktera by se citila jako odchylka od
,hormalu”.

5. Procvicovani, koucovani a zpétna vazba

Bez dostatecného mnozstvi Casu, zdrojl, koucovani a zpétné vazby se zucastnéné

osoby nemohou naucit néco nového. Procvicovani je v procesu uceni velmi diilezité.

18



6. Pozitivni vzory

Novy zptlisob chovani a mysleni je odliSny od toho, na co doposud ztucastnéné osoby
byly zvyklé. Napomocné pro né je, pokud vidi vzor u ostatnich v praxi a mohou si
pozadované zmény lépe predstavit. Diky tomu se s tim mohou snadnéji identifkovat.

7. Podpiirné skupiny, ve kterych lze diskutovat o problémech s u¢enim

Pro zucastnéné osoby je diilezité mit moznost mluvit o svych obtiZich pfi ucicim
procesu s ostatnimi, ktefi jsou ve stejné situaci a navzajem se podporit a najit zplisoby,
jak obtiZe vyresit.

8. Systém odmén a discipliny, ktery je v souladu s novym zpisobem mysleni
a prace

Dle zaméreni zmény musi byt vybudovan systém, ktery bude odménovat nové zptisoby

chovani a trestat tihnuti ke starym zptsobtim chovani (Schein, 2004)

4.3. Osm krokt vedeni zmény

Osmibodovy proces zmény vytvoril John P. Kotter. Jedna se o model, ktery dopomaha
k ispéSnému uskutecnéni podnikové zmény jakéhokoli rozsahu. Kazdy bod se vztahuje
k jedné z hlavnich chyb, které podryvaji transformaéni dsili (Kotter & Skapova, 2000).
Kotter (2000) uvadi, ze ,prvni kroky transformacniho procesu pomahaji ,rozmrazit’
status quo. Pat4, Sestd a sedmd faze zavadéji mnoho novych postupii. Posledni krok

zaClefiuje zmény do firemni kultury a napomaha jejich trvalému prosazeni“ (s. 29).

4.3.1. Vyvolani védomi naléhavosti

Jakmile je jasné, Ze budou muset probéhnout zmény, vzdy je od lidi nezbytna velka
spoluprace, iniciativa a ochota néceho se vzdat. Aby lidé zacali spolupracovat, je nutné
vyvolat védomi naléhavosti. Aby se vyvolalo silné védomi naléhavosti, je potieba prijit
srezolutnimi opatrenimi. Kratké zminéni horsicich se vysledkii na zasedani neni
dostatecné. V Gvahu pripada vytvoreni ztraty za dany casovy usek, prodani luxusniho
sidla spolecnosti a stéhovani se nebo pozadovani zlepSeni oddéleni pod vyhruzkou jeho
zruSeni. Silnym motivatorem pro management muze byt zavislost vyse casti jejich mzdy
na plnéni cilli. Zmény casto zacnou probihat az v momentu, kdy se na vedouci pozici
dostane novy clovék. Je to zplisobeno tim, Ze ti, co ve firmé pracuji delsi dobu, maji strach,
7e budou obvinéni z nastani problémi, které prezentuji a cht&ji resit (Kotter & Skapova,

2000).
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krok realizace zmény, ve které uvadi strategii k posileni naléhavosti: ,Podnécujte jednani,
které je vyjimecné pozorné, orientuje se do vnéjsiho prostredi, vytrvale miri k tspéchu,
kazdym dnem dosahuje urcitého pokroku a neustale vylucuje ¢innosti, které prinaseji jen
malou hodnotu - a to tak, Ze se ve vSech svych projevech vzdy soustied’uje na srdce,
a nejen na mysl“ (s.76).

Taktické je neutralizovat nebo se uplné zbavit téch, kteri narusuji védomi
naléhavosti. | kdyZ se organizace nachazi v krizi, je dileZité ve vSem hledat ptileZitosti.
Opatrnosti ale neni nazbyt, prehnand naivita by vSe mohla ohrozit. Klicové je nepolevovat
a pti zadném jednani s lidmi neprojevovat spokojenost, ale ani zlost. Naléhat se da nejen
osobné, ale i pres e-maily. Ze vSech sdéleni musi byt citit nespokojenost. Do komunikace
se mohou vnaset emocionalné ptsobivé udaje a za zminéni stoji i propojeni vnitinich

realit s vnéjSim riskantnim prostredim (Kotter, 2009).

4.3.2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

Myslet si, Ze jedna schopna osobnost zvladne vést cely proces, je velmi hazardni.
Uskutec¢niovani zmén je velmi naro¢né a komplexni. Je to o tom mit vizi, presvédcivé ji
komunikovat, zaujmout mnoho lidi, zbavit se vSech bariér, vést a ridit velké mnoZstvi lidi
a dalsich projektd, a hlavné zménit nové pristupy na normy. Proto je dtilezité sestavit
koalici ze schopnych a spolehlivych ¢lenii. Vybudovat takovy tym je potiebné v kazdé
zaCatecni fazi projektu. Pro efektivni koalici jsou typické ctyti znaky. V tymu se musi
nachazet uspokojivé mnozstvi jednotlivci z fad manazerd, aby byl kompetentni
k rozhodovani. Kazdy ¢len musi mit néjaké zkuSenosti, aby pii rozhodovani nebyly
zapomenuty podstatné aspekty. Clenové tymu by méli mit dobré vztahy a vazenost na
pracovisti, aby jejich rozhodnuti lidé respektovali. Nakonec by méli byt schopnymi

manazery, aby vedli cely proces k o¢ekdvanému cili.

4.3.3. Vytvoreni vize a strategie
Vize prichazi s predstavou budoucnosti a vysvétlenim, které lidem ukazuje davody
ke snaze tuto vizi budoucnosti zhmotnit (Kotter & Skapova, 2000). Podle Kottera (2000)
,dobra vize pripousti, Ze urcité obéti budou nutné, ale jasné ukazuje, kjakym
konkrétnim piinosim to povede a Ze tyto piinosy budou mnohem vyraznéjsi nez to, co

mame ted nebo bychom méli zitra, pokud by ke zménam nedoslo“ ( s. 76).
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4.3.4. Komunikace transformacéni vize

To, jak je vize dilezitd a nepostradatelna, se ukdze az v moment, kdy vétSina
zucastnénych osob rozumi jejim cilim. Problém nastava, pokud manaZefi podceni
komunikaci nebo si informace pochazejici od nich neumyslné protireci. To vede ke
zpomalovani transformace. K i€inné komunikaci vize se vyuZivaji nasledujici kroky. Je
nezbytné, aby vse bylo vysvétleno jasné a jednoduse. Kazdy tomu musi rozumét, proto
se neuziva priliS§ odbornych vyrazl. Pro lepSi predstavivost se vyuzivaji metafory,
analogie ¢i priklady. Vize se $ifi pres vSechny moZné kanaly a stale se opakuje, aby
vSem utkvéla vpaméti. Vedeni se musi chovat vsouladu svizi, pochybeni by
zkompromitovalo dosavadni snahy o kvalitni komunikaci. Pokud dojde k néjakému
nedorozumeéni, je Zadouci vSe co nejrychleji vysvétlit. Obousmérna komunikace je

nejefektivnéjsim zpilisobem k dorozumivani.

4.3.5. Posileni pravomoci zaméstnancu v Sirokém méritku
Proces zavadéni zmén se tyka velkého mnozZstvi lidi. Zaméstnanci nemohou se v§im
v procesu pomoci, protoZe nemaji kompetentni pravomoci a jsou bezmocni. Z tohoto
diivodu je zvySovani pravomoci tak klicové. Cilem patého kroku je odstranéni bariér,
které brzdi uskute¢néni transformacni vize. Tomu napomaha zvySeni pravomoci
atim zapojeni vétstho mnoZzstvi jedinctl. Je potieba na to kazdého vyskolit, aby mél
dostatecné znalosti. Pokud je struktura v rozporu s vizi, musi se upravit. To samé plati

i pro informacni a personalni systémy.

4.3.6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Pokud organizace prochazi vyznamnymi zménami, zabiraji velké mnoZstvi ¢asu. Aby
zameéstnanci vytrvali, potrebuji védét, jak si cely proces vede. Tim, co je po celou dobu
bude motivovat, jsou kratkodoba vitézstvi. Ta musi byt viditelna, aby si je kazdy mohl
prohlédnout a zkontrolovat. Nesmi tam byt nic nejednoznac¢ného, aby nevzbudily
ulidi pochybnosti. Dualezita je jasna propojenost s procesem zmén. Kratkodoba
zlepSeni povzbuzuji zaméstnance a ukazuji jim, Ze se podnik zlepSuje a jejich snaha ma
vyznam. Presvédci dokonce i lidi, jeZ ke zménam nejprve kladli odpor. V situaci, kdy jsou
pod velkym tlakem, si lidé radi odpocinou a drobné vitézstvi oslavi. To je posili na

pokracovani.
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4.3.7. Vyuziti vysledku a podpora dalSich zmén
Oslavovani a nasledna chvala nesmi byt prehnana a zveliCena, je$té neni vyhrano
a procesy nekonci. VSichni si musi udrZet motivaci a pokracovat v praci. Diky nabyté
divére z malych vitézstvi je v sedmém kroku ten spravny ¢as na uskutecnéni novych
transformacnich projektu. K tomu je potieba vicero lidi, proto dochazi k povySovani
a naboru novych zaméstnancii a jejich naslednému zaskoleni. Management dale posiluje
pocit naléhavosti a kontroluje, aby vSe smérovalo kdanému cili, jenZ bude vSem

srozumitelny.

4.3.8. Zakotveni novych pristupa do firemni kultury
Na konci kazdého procesu transformace vznika vétSina uprav v normach
a sdilenych hodnotach. Jakmile se prokaze, Ze nové pristupy funguji tak, jak maji, ¢i jsou
lepsi nez staré pristupy, tak proniknou do podnikové kultury. Prijeti novych postupti se
neobejde bez vysvétlovani a podpory. Pokud je stale nékteri jedinci neprijmou, prichazi

na fadu vymeéna lidi (Kotter & Skapova, 2000).

4.4. Model nepretrzité zmény

Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis a Michael K.Mauws jsou autory modelu
nepretrzité zmény. BéZné modely povazZovali za zjednodusujici, protoZe ukazovaly
nerealisticky obraz epizody. Ve firemnim prostredi jsou vice ¢asté zmény, které jsou
oteviené, plynulé a jsou spiSe nepretrZitym procesem. Proto autofi prisli
s vlastnim cyklem, ktery ma ctyri faze. Kazda faze vyzaduje urcité zdroje a hlavni

postavu, ktera ji realizuje. Jednotlivé faze jsou predstaveny takto:

4.4.1. Vyuziti vlivu k prosazeni svych myslenek
Kazda zména ma pocatek v myslence, ktera vede k otazce, jak se spravné véci délaji.
MysSlenka zapocind procesy zmény az potom, co ji nékdo korektné vyjadri. Z tohoto
diivodu je v prvni fazi agentem zmény evangelista neboli nositel dobrych zprav. Jeho
tikolem je byt mluvéim myslenKy. K tomu musi vyborné ovladat presvédcovani. Sifi
informace o dané myslence a pii tom voli odlisSné zptisoby tak, aby si ziskal co nejvice lidi.

Premluvit k jednanti si ale Zada vice neZ jen pouhé presvédceni od evangelisty.

22



4.4.2. Vyuziti autorit ke zméné postupt

Aby skupina zuc¢astnénych zacala jednat, je potieba nékoho, kdo ma formalni i legitimni
moc. Musi jim fict, co presné maji udélat, jak to maji udélat a kdy je idealni to uskutecnit.
To vyzaduje roli autokrata. Vyuzit v tento moment autoritu ma nékolik dobrych davodd.
Prestoze, zuiCastnéné osoby zménu prijaly, mohou byt stale nejisté. Autority za cely
proces prebiraji zodpovédnost. Novy koncept se firmou $ifi v rliznych verzich, proto je
vhodnéjsi, kdyZ vSe uvede na pravou miru pravé autorita. Ta je uZiteCna i k prekonani
odporu. Autokrati mohou nastolit nové postupy, ale aby byly udrZitelné, vyzaduje

technologii.

4.4.3. Zakotveni zmény v technologii
Aby se zmény institucionalizovaly, potfebuji organizace postavu architekta. Architekt
ma na starosti navrh systému tak, aby se zmény zapojily do firemnich postupti.
Zameérem je, aby si zicastnéné osoby zvnitinily nové chovani a postupy tak moc, Ze se pro
né stanou samozi'ejmosti. Toho Ize docilit financnimi, informacnimi a vyrobnimi systémy
Ci fyzickym pracovnim prostorem. Tato faze se musi odehrat rychle, efektivné a viditelné,

aby zaméstnanci neztratili nadSeni.

4.4.4. Vytvoreni kultury pfiznivé pro nepretrzité zmény

Posledni etapa je nejkritictéjsi a v praxi nejvice opomijena. Cilem je, aby proces
zanechal odkaz. To se neobejde bez kultury, kterd podporuje inovace a ptrichazi v ni nové
napady na vylepSeni ptivodnich myslenek. V této fazi se velmi intenzivné vstépuji nové
hodnoty dle ptivodnich cili. Nesmi se zapominat na kulturni slozku, ktera se orientuje na
pomoc zameéstnanclim s dosazenim novych znalosti a motivaci. Agentem zmény je zde
pedagog. Neni to pouze ucitel, ale i jedinec, ktery zvlada objasnit pracovni zkusenosti
zaméstnancti, aby ziskali odborné znalosti tak, jak jim to nejvice vyhovuje. Podobné
jako architekt se i pedagog stara o vyvijeni organizacnich struktur a systémt, ale orientuje

se hlavné na spravnost prostredi (Mauws, Lawrence, Dyck, & Maitlis, 2006).

4.5. Model jezdec a slon
Autofi tohoto modelu jsou Chip Heath a Dan Heath, ktef1{ jej popisuji v knize Proména:
Jak véci zménit, kdyZ je zména zdanlivé nemoZna. Tento model stoji na tiech zakladnich
pojmech: slonovi, jezdci a cesté. Slon piredstavuje emocionalni slozku mozku a jezdec

tu racionalni. Dana situace a jeji okolni prostredi se analogicky nazyva cesta. Cilem je
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spravné zformulovat cestu, protoZe to, co na zac¢atku vypada jako prekazka u lidi, je ¢asto
zadrhelem situace. Jezdec se musi nasmérovat, problémem byva pouze nejasnost, nikoliv
odpor. Slona je potfeba namotivovat a presvédcit ke spolupraci. Pro spéSné zavedeni
zmén se musi spojit jezdec, slon a cesta. VSechny slozky tohoto modelu se navzajem

ovliviiuji.

4.5.1. Nasmérovani jezdce

Jezdec je myslitelem a planovacem, ktery rad o vSem premysli a analyzuje to. Analyzu
ale sméruje hlavné na problémy. Nadéji pro néj jsou bilé vrany, které autoti definuji jako
piiklady, ve kterych néco vyslo, a ndsledna snaha o nadpodobu. Analyzou se da najit feseni
na mnoho problémd, avsak efektivnéjsi je soustiedit se nejen na potize, ale i na svétla
mista. Jezdec ma rad vSechno pod kontrolou a déla rozhodnuti. S mnoZzZstvim variant roste
jeho vyCerpanost a dochazi k rozhodovaci paralyze. Pro dosazeni ispésné zmény musime
vytvorit scénar kritickych tahd. Kazdd zména ma pocatek u chovani a rozhodovani
jednotlivci. Béhem rozhodovaci paralyzy lidé tihnou ke starym zplisobim. Proto je
klicové mit piresné dany scénar, musime jezdci jasné rict, co presné ma udélat. Nakonec
musi védét, kam cely proces sméruje a jaky ma cil. Cil se musi dotknout i emocionalni

slozky, aby motivace byla dostate¢na.

4.5.2. Motivace slona

Slon funguje na zakladé emoci, které vném probudime. Pozitivni emoce pohled
rozsiruji, zatimco negativni ho zuzuji. Autofi popisuji, Ze k reSeni zadrhelt je efektivnéjsi,
kdyZ u lidi probudime pozitivni emoce - nadéji, kreativitu, nadSeni, optimismus
a otevirenou mysl. Aby byli dostatecné namotivovani, musi mit pocit, Ze jsou k cili bliZe,
nez by predpokladali. Pfi zméndch ma slon tendence se vzpirat, proto napomuze
zmensSeni rozsahu zmény. Slonovi musi byt ukazano, Ze prestoZe je pro néj néco nového,
cast uz uspésné zvladl a ma na Cem stavét. Cilem je, aby se ¢lovék vedle zmény necitil
malinky a mél dostatek sebedavéry. Toho se da dosahnout i tim, Ze nechame lidi rist.

Pokud se budou rozvijet, budou silnéjsi k uskute¢néni pottebnych kroki.

4.5.3. Zformovani cesty
Mivame tendenci prisuzovat chybu na stranu lidi neZ na situaci, ve které se pravé
nachazeji. Spoustu problémt ale prameni praveé ze situace. Zménam prospiva usnadnéni

cesty lidem. Kdyz se zméni situace (upravi prostredi), zmeéni se i reakce na ni. Prostredi
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ma vliv na posilovani lidskych navyku a zvykd. Autofi vysvétluji, ze navyky a zvyky jsou
autopilotem chovani a diky tomu vicero véci mize probihat samovolné, bez pomoci

7

jezdce. Pokud chceme docilit zmény, musime proménit navyky, které se znovu
utvareji v novém prostredi. Toho se da docilit pomoci spoustécli jednani. Proces zmén
je pro jedince jednodussi, pokud v tom neni sam. KdyZ si nevi rady, jednoduse se podiva
na ostatni a jedna podle nich. To funguje na zdkladé sily kolektivu a skupinového
vnimani, protoZe chovani je nakaZlivé. Napodobujeme chovani druhych, at’ uz védomeé
anebo nevédomé. Nejvice se to déje v nejasnych situacich. Slon ve stadu hleda, jaké jsou
normy chovani u ostatnich, a pojme je i za své. Kazdy proces zacina prvnim krokem. Aby
proces pokracoval dalsimi kroky, je potreba zacatek a prvni dspéch oslavit. Na zacatku
byva setrvacnost nepritelem, ale pozdéji pomaha. Tim, Ze néco lidé vidaji ¢asto, se to pro
né stava znamym a zacina se jim to libit. V. moment, kdy se spusti proces a lidé zméni své
chovani, nebude pro né prirozené vytvaret odpor proti svému vlastnimu jednani. Po

zméné chovani zacina budovani nové identity (Heath & Heath, 2011).

4.6. Kroky zmén v dobé pandemie COVID-19

Tyto kroky jsou predstaveny v ptirucce od firmy Deloitte, kterd rychle reagovala na
novou situaci a pripravila doporuceni, jak zavadét zmény v dobé globalni pandemie na
zakladé zkuSenosti z praxe a inspirace z klasickych modeld. John Kotter ve svém modelu
zminuje sestaveni koalice schopné prosadit zmény, z cehoZ vtomto modelu vychazi
aktivace ustfedni odezvy, tedy vytvoreni tymu. Tento model upozoriiuje na dileZitost
komunikace jako tomu bylo u ostatnich modelt. Rozsifeni potirebnych dovednosti pomoci
Skoleni se také objevuje napriklad ve fazi posunu u Lewin-Scheinova modelu. Ve fazi
zamrazeni je taktéZ zminéna podpora, ktera je nezbytna pfi procesu zavadéni zmén
v jakékoliv dobé. Pristup od firmy Deloitte je obohacen o pfipominku na zabezpeceni dat
pii distancni formé prace a upozornuje na dulezitost kvality manazert, ktefi stoji v Cele
firmy a maji za ni zodpovédnost. Tento pristup je rozsifen o konkrétni situace vyplyvajici
z globalni pandemie a nouzového stavu.

Pomoci predstaveného pristupu mohou firmy za pomoci vedenti posilit své pracovni
sily, interni a externi spoluprace a zkvalitnit komunikaci mezi ziicastnénymi stranami. To
vSe je podstatné, pokud chce firma prezit v takto nelehké situaci. I kdyz je finan¢ni

zabezpeceni dileZité, nejvétsi prioritou je fyzické a duSevni zdravi zaméstnanct.
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4.6.1. Vedeni odolné v akci

Pti vedeni a inspiraci zaméstnanct je dileZité projevit soucit, predevsim s diisledky
globalni pandemie, ktera nastala. V takové situaci se od vedoucich ocekava jasnost
arozhodnost ohledné prijeti vyzvy a zvladnuti procesu prechodu. Bezpecnost
zaméstnanct musi byt pri kazdém rozhodnuti na prvnim misté. Je nezbytné urcit kritické
body pro podnik a pripojit je do strategii. U vedenti je klicova schopnost empatie, ke které
patii i vyborné zvladnuta komunikace a spojovani se slidmi. Manazeii musi
stabilizovat organizaci, ale zaroven vyhledavat moZné prileZitosti v prichazejicich
omezenich. PrestoZe nemaji dostatek kvalitnich informaci, musi reagovat rychle
arozhodné, aby zabezpecili budoucnost svych zaméstnancl. Hned od zacatku je potireba

upiimné popisovat situaci a zaroven inspirovat vizi lepsi budoucnosti.

4.6.2. Aktivace ustiredni odezvy
V krizi spojené s nejistotou by mél byt vytvoren tym, aby jednani bylo koordinované.
Ukolem takového tymu je také najit mezery, posilit kapacity, zvysit podporu zdrojd,
logistiky, a hlavné zmirnovat rizika. Tym také radi manazerim, na jakou oblast se maji
akutné zamérit. Poté , co se zvladne situace, tento tym vytvari virtudlni pracovni
prostiredi. V takovém prostredi vlddne atmosféra, ve které jsou vSichni k sobé oteviceni
a spolupracuji. Toto seskupeni také sjednocuje mnozstvi obav zaméstnanct a hleda pro

né reSeni.

4.6.3. Partnerstvi se zu€astnénymi stranami
Aby se minimalizovaly negativni dopady a zajistila se podpora vSem, co ji pottfebuiji, je
ochrana lidi a hledani zpiisobt, jak nadale fungovat. K tomu slouZzi online nastroje, pres
které je mozné komunikovat se vS§emi zicastnénymi. Firma ziistava v kontaktu s klienty
a je podstatné vénovat se zplisoblim, jak je podpoftit. To dava zaklad silnéjSim vazbam
do budoucna. Pokud se naskytne problém, vytvori se pfimo na néj reSeni odpovidajici

aktualni potrebé zucastnénych stran.

4.6.4. Komunikacni tok
K zaméstnanciim se budou pravdépodobné dostavat vzajemné si odporujici informace.
To povede ke zmatenosti a pocitiim uzkostlivosti. Zameéstnanci si nebudou jisti, ktery

postup je spravny. Vedeni musi pfijit s vhodnou komunika¢ni strategii pro COVID-19,
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jejimZ cilem bude predat jasné a jednodusSe informace vSem, ktefi je potrebuji. Musi také
rozhodnout, jak ¢asto budou komunikovat a pres jaké kanaly. ManaZefi musi byt

vyskoleni na vedeni rozhovort.

4.6.5. Kombinované uceni: nové zaméreni

Pro realizaci zmén je nutné vSechny zucastnéné strany proskolit. S prichodem
nouzového stavu maji zaméstnanci vice volného ¢asu. V tom lze najit ptilezitost v podobé
moznych kvalifikaci pro zaméstnance. Pomoci kurzi je obohacuji o nové znalosti,
dovednosti a schopnosti a tim posiluji organizaci a jeji efektivitu a produktivitu do
budoucna. Mély by existovat samostatné kurzy specializované piimo pro vedouci
pracovniky a jejich potiebny rozvoj pro soucasnou situaci i budoucnost a také kurzy
orientované na zaméstnance. Organizace by mély vyuzivat vyukové programy
kombinujici moduly e-learningu, simulace, videa a socialni sité. V dobé koronavirové

pandemie velké mnoZstvi platforem nabizi své kurzy zcela zdarma.

4.6.6. Nové digitalni zpusoby prace
Pracovni schiizky, tymové konverzace ¢i jiné virtualni interakce se staly v pracovnim
procesu novou normou. Ktomu se vaze nezbytnost zabezpeceni dat, podpory
distanc¢ni formy prace a existence potiebnych technologii a nastroju. V organizacich
zacCalo dochazet ke Skolenim, aby kazdy svou praci zvladl co nejlépe. Dale se zavedly nové
zdsady a postupy pro praci zdomova. Ve virtudlnim prostfredi musi stale fungovat
podpora a spolupréce tak, aby byl pracovni proces i nadale efektivni (Srivastava, Bhasin,

& Sharma, 2020).
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5. CHANGE MANAGEMENT V PRAXI

Veskera nasledujici jména a nazvy jsou pozménény tak, aby doslo k anonymizaci dané

firmy i respondentd.

5.1. Predstaveni firmy

Firmu Ledun zaloZili pied 20 lety dva spolecnici. Jeden se stal obchodnim feditelem
a druhy technickym reditelem. Béhem let, co firma ptlisobila na trhu, doslo ke zvySeni jeji
prestiZze a povédomi mezi potencidlnimi zakazniky. Firma zaroven ziskala i vétsi podil na
trhu. Postupné firma rostla, aZ se dostala do stavu, kdy zaméstnavala aZ 20 pracovniki.
Pod obchodniho reditele spadalo aZ 5 obchodnich zastupct, jeho asistentka a projektovy
manazer. Obchodni zastupci byli z rliznych ¢asti republiky tak, aby byli schopni rychle
pokryt poptavku vSech potencidlnich zakazniki. Obchodni freditel je proto ridil na dalku
a sam se vénoval hlavné vyznamnéjsim zakaznikGim. Technicky reditel mél pod sebou az
6 zameéstnancu servisu s vedoucim servisu, skladnika, jeho vlastni sekretarku a hlavni
ucetni s pomocnou ucetni. Takto firma fungovala radu let a darilo se ji. S tim, jak se firma
rozvijela se ukazalo, Ze kazdy z fediteli ma rozdilny pohled na vedeni firmy a jeji
smérovani do budoucnosti, a zacali se hadat. Jejich hadky pretrvavaly a nabiraly na sile
takovym zplisobem, Ze se dohodli, Ze se po 19 letech spoluprace jejich cesty rozdéli.
Technicky reditel odkoupil podil obchodniho feditele a ten firmu opustil. VSichni
zaméstnanci o tomto kroku byli informovani prostfednictvim hromadné SMS zpravy.

Stalo se tak k 31.1. 2020.

5.2. Zmény ve firmé

Po odchodu obchodniho reditele bylo nezbytné najit jeho nastupce. Tim se stal jeden
z obchodnich zastupcti, protoze firmu a zakazniky jiz znal. Jeho pfimym nadrizenym byl
od toho momentu pouze technicky reditel/majitel. Nic jiZ nebranilo tomu, aby firma Sla
smérem, ktery si preje jeji jediny majitel. Pro informovani lidi zvenc¢i byl sepsan ¢lanek
o zméné vedeni do oborového c¢asopisu.

Dal$i zména byla naplanovana pifimo pro obchodni zastupce. JelikoZ pracuji hlavné
v terénu, veSkeré informace, které potrebuji, ziskavaji telefonicky od asistentek. Aby se
proces optimalizoval a prizpisobili se technickému pokroku, vedeni nechalo zhotovit
mobilni aplikaci, do které byla nahrana veskera dtlezitd data. Po vytvoreni aplikace

probéhlo pro obchodni zastupce Skoleni, na kterém jim bylo vysvétleno, k cemu aplikace
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slouzi, v¢em je pro né dilezitd a jak se sni da pracovat. Predpoklad byl, Ze se bude
aplikace vyvijet dle potreb. Brzy po Skoleni se vyznamné celosvétové zvySilo Sifeni
COVID-19 a v Ceské republice doslo k vyhlaseni nouzového stavu. Obchodni zastupci
jezdili za zakazniky jen v nejnutnéjsich pripadech. Komunikace se prenesla pouze do
e - mailovych korespondenci a telefonnich hovorti. Zbytek firmy fungoval témér jako za
bézné situace. Pouze dva zaméstnanci na néjaky ¢as vyuzili mozZnost prace z domova.
Zbytek firmy dochazel do prace v rouskach. Poté se situace vyvijela dle nejaktualnéjsich
nafizeni vlady. Casem se rousky vyménily za respiratory a nastalo povinné testovani, aby

pracovnici mohli ke klientlim. Piece jen je pro obchodni jednani osobni setkani vhodnéjsi.

5.3. Metodologie

Situace na obchodnim oddéleni ve firmé Ledun se prozkoumala prostrednictvim
sondy. Sonda je specificky typ vyzkumu, ktery se tyka tizce ur¢eného tématu. Vyznacuje
se kratkym ¢asovym usekem trvani a jednordzovym sbérem dat (Novotna, Spacek,
& Stovitkova Jantulova, 2020). Diky sondé bylo umoZnéno vénovat se jednomu fenoménu
do hloubky.

Byly provedeny rozhovory se zaméstnanci tak, aby se ziskal jejich osobni pohled na
proces zavadéni zmén.

Vyzkumna cast probihala metodou rozhovoru. Rozhovor nebo také interview se
vyuziva v kvalitativnich i kvantitativnich metodach. Kvalitativni Setfeni jsou zpravidla
uskuteciovana jednou osobou. Kvantitativni rozhovory sbird vétSinou skupina
vyskolenych tazatelli. Kvalitativni pristup ma mnozstvi riznych variant. Jejich rozdilnost
spociva v tom, nakolik je v nich jednoznac¢né dany soubor otazek a jejich poradi. Nejvice
volnosti pro tazatele umoziuje volny rozhovor. Pod néj se fadi i narativni rozhovor, ktery
je typicky tim, Ze respondent vypravi sam o néjakém tématu, zazitku ¢i udalosti. Dals{
moZnosti je strukturovany rozhovor, v némz je presné dano znéni otazek i jejich poradi.
Na pomezi téchto dvou typi je polostrukturovany rozhovor (Reichel, 2009).

U tohoto typu je pfedem urceny soubor témat nebo otazek, ale neni urceno jejich
potadi. Tazatel ma moZnost pokladat doplitujici otazky. Caste¢na volnost napomaha
k vybudovani prirozenéjsSiho kontaktu mezi tazatelem a respondentem. Je moZnost brat
vuvahu osobnostni specifika respondenta tak, aby komunikace probihala co
nejjednoduseji. Alespon ¢aste€nd mira formalizace usnadnuje tridéni Udaji a jejich
moZnou komparaci. Polostrukturovany rozhovor je proto v mnoha pripadech vhodnym

typem ke sbirani dat (Reichel, 2009). Ke sbéru dat byl zvolen pravé polostrukturovany
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rozhovor, protoZe nabizi moZnost doptat se, pokud respondent zmini néco zajimavého.
JelikoZ je zamérem prace proniknout do problému do hloubky, je idealni, Ze se rozhovor
miiZe prizplisobit danému respondentovi tak, aby bylo zjisténo co nejvice relevantnich
informaci a rozhovor pro néj nebyl neprijemny.

Novotna a kol. (2020) doslova uvadi, Ze cilem polostrukturovaného rozhovoru je
»zachyceni zkuSenosti aktéri s néjakym fenoménem, tedy o jejich reflexi daného
problému“ (s. 275).

Cilem této prace je ziskani zkuSenosti zaméstnanci s priibéhem procesii zavadéni
zmén ve firmé a poznani jejich pohledu na véc. Vyhodou je, Ze polostrukturovany
rozhovor dava ¢astecnou volnost, ale je v ném stale dana mira formalizace. To napomaha
k ziskani dat o zkuSenostech respondenti a zaroven kzjednodusSeni tridéni dat
a naslednému porovnanti.

Metodologie navazuje na teoreticky prehled, protoZe je pro kvalitativni vyzkum
vychodiskem a interpreta¢nim ramcem. Teorie dava konceptualni a pojmovy princip tak,
aby téma vyzkumu bylo spradvné uchopeno, analyzovano, a nakonec v zavéru

interpretovano (Novotn4, Spacek, & Stovitkova Jantulova, 2020).

5.4. Prabéh rozhovoru

Vzhledem ke globalni pandemii a roztii$ténosti respondentti po celé Ceské republice
probihaly rozhovory formou CATI, tedy jako telefonicky rozhovor. Rozhovor byl
tematicky rozdélen do Ctyt blokl. Prvni blok se zabyval roli respondenta ve firmé a jeho
spokojenosti v zaméstnani. Na to navazala druha c¢ast zamérujici se na okolnosti zmény
ve vedeni a celkovy leadership managementu. Treti ¢ast se vénovala aplikaci vytvorené
pro obchodni zastupce, jak byla implementovana a jak do toho zasahl nouzovy stav. Na
zavér probéhlo shrnuti procest zavadéni zmén ve firmé Ledun a nasledné ohodnoceni

z uhlu pohledu daného respondenta.

5.5. Respondenti
Vramci této bakalarské prace bylo provedeno pét rozhovorl. Pivodné jich bylo
dohodnuto sedm. Dva respondenti bohuZel pred provedenim dohodnutého rozhovoru
zménili ndzor a odmitli ho poskytnout. Proces zacal rozhovorem s nahodné vybranym
respondentem a poté prisla na fadu metoda snowball. Zaméstnanci znali nazory a postoje

svych kolegli a uvedli, kdo by k dané otazce ekl vice, ¢i se podélil o specifickou zkuSenost.
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Tim byla ziskana moZnost komunikovat nejen se souasnymi zaméstnanci, ale i s témi,

kteri v priibéhu zavadéni zmén z Ledunu odesli.

VesSkerd jména a informace, které by vedly k rozpoznani respondentii jsou v praci
anonymizovana.

Pied zacatkem rozhovoru byl od kazdého respondenta ziskan souhlas s provedenim
rozhovoru, jeho nahravanim a ndaslednym zpracovanim v této bakalarské praci.
Respondenti jsou predstaveni tak, aby byl ctenadri predan uceleny ndazor daného
respondenta a bylo snadnéjsi vciténi se do jeho situace. To poskytuje jasnéjsi predstavu

o vychozi situaci kazdého z respondenti.

5.5.1. Markéta
Markéta pracuje ve firmé jiz 13 let na pozici asistentky obchodniho reditele. Zcela
spokojena ve firmé neni a pokud by se ji naskytla prileZitost, praci by zménila. Chtéla by
ziskat dobre finan¢né ohodnocenou praci adekvatni jejim zkuSenostem, ale takovych
nabidek prace kvili pandemii COVID-19 neni aktualné prili§ mnoho. Jeji nespokojenost

v

v praci neni tak velka, Ze by momentalné musela skoncit. Véri, Ze pokud se néco ma stat,
tak to ve spravny cas prijde. Ma pocit, Ze kviili COVIDU-19 ma méné prace, ale pripousti,
Ze zaméstnanci na jinych pozicich to mohou vnimat jinak.

Vyména vedeni firmé dle jejich slov prospéla. V kancelari se nikdo necitil moc dobfre,
protoZe teditel byl v napéti. To mélo vliv na zaméstnance obchodniho oddéleni, protoze

citili nejistotu ohledné budoucnosti firmy.

Nového reditele Markéta oznacila jako bystrého muze, kterému se nic nemusi dlouho
vysvétlovat. Domniva se, Ze firma bude prosperovat a povede k pokroku, anebo
minimalné ke klidu mezi lidmi. Na zmény firma podle ni byla pripravena, dokonce mohly

prijiti diive.

,Majitelé se néjak dohodli a my jsme k tomu nemohli nic fict, ale hlavné, Ze se to
vyresilo.”

Dale Markéta uvedla: , Tim, Ze se mi zménil $éf, je komunikace na bodu mrazu. Neni aZ
tolik komunikativni. Pokud se ho nezeptam, tak informaci nedostanu. Mam pocit, Ze

vSichni maji vice informaci neZ ja. Nechci chodit a vyzvidat. Pfedchozi tfeditel byl vice
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komunikativni a informace mi sdéloval bezprostfedné a samovolné. KdyZ se na néco

nového reditele zeptam, odpovi mi, ale kdyZ nevim, na co se ptat, tak mi to téZko rekne.”

Ohledné nové aplikace toho Markéta prilis nevi. Ona ji pouZivat nemeéla, proto ani na
Skoleni nebyla. Pouze ji aplikace méla ulehcit praci. Avsak tim, Ze do firmy nastoupili dva
novi obchodni zastupci, jeji prace usnadnéna nebyla. Obchodni zastupci totiz s kazdym

novym dotazem ihned volaji, misto toho, aby si odpovédi nasli sami ve zminéné aplikaci.

Nejvétsi riziko vidi Markéta ve Spatné komunikaci. Informace by podle ni mély k lidem
prichazet shora. Ma pocit, Ze kazdé oddéleni ma své vlastni nastaveni a funguje jako jina

firma.

5.5.2. Antonin

Antonin pracoval jako obchodni zastupce po dobu 8 let. Chtél sfirmou nadale
spolupracovat, ale kviili nespokojenosti se zménou vedeni se rozhodl definitivné skoncit
a odejit do diichodu. Nejvice mu vadilo chovani majitele, ktery se nechoval tak, jak by se
podle jeho predstav majitel chovat mél. Byl presvédcen, Ze pouze on ma pravdu a nebyl
ochotny vést diskuzi. Dle jeho slov se vZdy technicky reditel vyjadroval, Ze ,obchod
a obchod’aci firmu jen zatéZuji a jsou priZivnici. My (servis) jsme hvézdy a bez nas by firma
nebyla.” Technicky reditel je pry technicky zdatny, ale nikdy nefidil obchod. Nevi, co to
obnasi, a proto se chova bez respektu. Nechape, Ze je dileZita synergie. KdyZ se neprods,
nema se co servisovat, a bez servisu se zase neda prodavat. S takovym clovékem Antonin
pracovat nechtél. OdesSel by z firmy, i kdyby neSel do diichodu. Nemél problém odejit
z predchozich zaméstnani a véri, Zze by i vtéto covidové dobé se svymi bohatymi
pracovnimi zkuSenostmi praci nasel.

Rad pracoval s predchozim obchodnim reditelem, ktery byl vizionarem a tahounem.
Sledoval, kde se trh rozviji, a tam chtél smérovat. Na nového reditele ma Antonin svij
nazor a informace, které jsou tajné. Doslova uvedl: , Proc je obchodnim feditelem nékdo,
kdo byl na této pozici u ithlavni konkurence, vytvoril tam problém a musel odejit. Takovi
manaZzefi se nelovi. Chci tahouna a top managera a ne odpadlika.“ Dale uvedl:
»,Samoziejmeé, Ze firma na zmény nebyla pripravend. Tohle je z nouze ctnost, Ze se tam
objevil ¢loveék, co je ted’ obchodnim reditelem. To neni vizionar, to je délnik. Nema vizi

v obchodé, jen to udrzuje a déla, co mu rekne majitel.”
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Velmi se zhorsila i komunikace. Nové vedeni se mu ozvalo z nutnosti maximalné jednou
za 14 dni. Antonin byl proto demotivovan do firmy i zavolat. Podle néj je komunikace

a predavani informaci zakladem tspéchu obchodniho tymu.

Kdyz zavedli aplikaci, probéhlo odpoledni skoleni, na kterém vSichni pochopili, jak se
ovlada. ,Principialné to mohlo byt prinosem, ale muselo by se to vyuZivat. KdyZ nebyl tlak,

aby se to vyuzZivalo, tak jsem to nedélal. Clovék je od piirody liny.“

Antonin se domniva, Ze firma spéje k nékolikaleté stagnaci a poklesu jejtho vyznamu
na trhu. Firma uz neni tahounem v oboru s jasnou vizi. Bude to i nadale seri6zni firma, ale
bude vice servisni neZ prodejni. Jak dlouho bude stagnace trvat zaleZi jen na tom, kdy
vedeni dojde, Ze potiebuje najmout schopného manazera.

NejvétSim rizikem pro firmu je dle Antonina nefunkéni obchod.

5.5.3. Richard

Richard pracoval u firmy 7 let jako obchodni zastupce. Pracoval u konkurence, ale
pireSel k Ledunu, aby firmé pomohl dostat se k zdkaznikim, které jiz znal. K této praci mél
rozjeté vlastni podnikani. Po zméné vedeni a neshodach s tim spojenymi se rozhodl firmu
opustit a naplno se vénovat svému byznysu. Dle jeho slov se zménil pristup k praci, ale to
clovék neovlivni, protoze nemitze rict majiteli, Ze firmu vede Spatné. ,Zamér ve firmé je
dtlezity. U nas se zménil a ja se s nim neztotoznil.”

Byvaly obchodni feditel se k obchodnim zastupcim choval jinak. Zachazel s nimi jako
rovny s rovnymi a byla s nim lep$i domluva. Dob¥i klienti dostavali specidlni podminky
placeni. Novy reditel nema takové pravomoci, protoze neni zaroven majitelem. Drive byl
byznys svaty a nejvétSim zamérem bylo ho uskutecnit. Aktualné je zamérem pouze
vydélat a v tom je rozdil. Vedeni zménilo i pristup k obchodnim zastupctim. ,,Obchod’ak
nosi do firmy penize a je tam dilezity. A ta dilezitost obchod'dka se smazala. Je tam
dtlezité néco jiného. Jen nevim co.”

Ptredchozi obchodni feditel védél, Ze kdyz chce udélat dobry byznys, musi mit dobré
vztahy se zakazniky. Chodil s nimi na golf, vidy se zeptal, jak se maji déti a nikdy
nezapomnél poslat darek narozeninam. Aktualné se to ve firmé podceiniuje. ,Neformalni
setkani jsou dtilezita. Dobry dojem délalo, kdyZ prijel pfimo majitel a budoval s nimi

osobni vztahy. I u podepisovani velkych smluv by mél byt majitel, kdyZ se tam nehrne
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novy obchodni reditel.” Technicky reditel se mezi klienty priliS nepohybuje. Pouze ridi
servis a za zakaznikem nepfrijde, proto ho ani vétSina nezna.

Firma je Spatnd i v komunikaci. Richardiv kolega, ktery také ve firmé skoncil tam
napsal e-mail, ale nikdo mu neodpovédél. Nepiijemné véci se musi resit. Oznameni
o0 odchodu obchodniho teditele probéhlo pouze pres hromadnou SMS zpravu. ,Na tu
SMSku jsem opravdu ziral. SMS zpravy jsou dobrym komunika¢nim nastrojem, kdyZ se
chci s manzelkou dohodnout, co mam nakoupit, ale oznamit takhle odchod reditele
a zaroven Castecného majitele? To je opravdu sila.”

Richard se zucastnil Skoleni na novou aplikaci. Jeho pripominky k vylepsSeni a vétsimu
uzitku aplikace ale nebyly vyslySeny. Aplikaci proto nevyuzival. Od $koleni se mu nikdo
z firmy neozval. Poté prisel nouzovy stav a Richard se rozhodl ve firmé skoncit.

Jako nejvétsi riziko vidi Richard v podcenovani vztahli od vedeni. ,kdyZ se za¢nou

vénovat vztahim, tak to nebude na $kodu. Tim myslim vztahlim nejen k zakazniktim, ale

ke vSem.“

5.5.4. Simona

Simona pracuje ve firmé 17 let jako obchodni zastupkyné. Ve své praci je viceméné
spokojend a zaméstnadni by neménila. Domnivala se, Ze to ve firmé po odchodu
obchodniho reditele bude stat za nic, ale nakonec to neni viibec Spatné. Z celé té zmény
méla velky respekt, ale vlastné to probéhlo pomérné dobre. Firma nebyla na zmény
pripravend, ale néjaka zména jiz byla potifeba. Oproti ostatnim obchodnim zastupctim
byla Simona ve firmé pritomna Castéji, protoZe nebydli az tak daleko od sidla firmy.

Dle Simony je zpisob vedeni nového obchodniho reditele piresné takovy, jaky se podle
jeho schopnosti dal ocekavat. V porovnani s predchozim reditelem neni takovy vizionar
a obchodni myslenky zasadniho rozvoje firmy musi suplovat majitel firmy. Zatim vizi
nema a teprve se snazi néjakou pripravit. Komunikace z jeho strany se zlepsSuje. ,Ze
zacatku jsem meéla mnoho vyhrad, ale rekla jsem mu je a ted’ mam pocit, Ze se snazi 1épe
komunikovat.“

To, co se ocekava jako soucast prace obchodniho feditele, se snazi délat. Na klienty
plisobi dobfe, jedna s nimi uctivé. To, Ze neni spolecnik znamena, Ze ma mensi pravomoci,
neZ mél predchozi reditel. KdyZ v minulosti firmu vedli oba majitelé a kazdy se vénoval

pouze svému useku, stalo se, Ze firma fungovala spiSe jako dvé odliSné firmy.
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Simona se stejné jako ostatni obchodni zastupci zucastnila Skoleni o nové aplikaci.
Hodnoti jej jako dobré, protoZe na ném pochopila cile této zmény. Presto aplikaci vyuziva
velmi zridka, protoZe je za ty roky zvykla pracovat jinak. ,Vedeni se to moc nelibi. Ze
zacatku to nikdo prilisS netesil, ale pozdéji se mnou dvakrat mluvil obchodni feditel a ekl
mi, at' to pouzivam. To mé ale moc nepresvédcilo. Pozdéji se pridal technicky reditel, ktery
rikal, Ze jsem jedind, protoZe ostatni to uz zacinali vyuZzivat. Cilené s nim na toto téma
nekomunikuji, protoZe to vyuZzivat nechci.” Pro nové prichozi obchodni zastupce to podle
Simony ma vétsi smysl, protoZe jim to otevie branu k informacim. Mohou si spoustu véci
sami dohledat, nemusi hned nékomu volat a ovéri si informace od zakazniku. ,Zakaznik
ma tendence véci zlehCovat a vénovat se pouze tomu problému, ktery ho zajima. Kdezto
zastupce firmy musi zajimat to, jestli zakaznik vCas plati faktury a zdali je to stabilni
partner.“ Také v aplikaci mohou dohledat historické informace, které nemohou znat

vzhledem k tomu, Ze jsou ve firmé novi.

Za nejveétsi riziko pro firmu Simona poklada mozny odchod majitele do diichodu. Tim
by firma ztratila silného viidce.

Firma podle jejiho nazoru vede k pokroku, ale v zavislosti na ménicim se trhu, kterému
se musi velmi prizplsobovat. Za zvazeni ale stoji fakt, Ze vSichni byli zvykli na firmu
vedenou pouze majiteli. Firma vedend zameéstnanci na manazerskych postech nemusi jit
tolik do predu. ,Mam pocit, Ze zaméstnanec ve vedouci pozici vZdy upiednostni osobni

zajmy.”

5.5.5. Pavel

Pavel pracoval ve firmé 11 let na pozici projektového manaZera. Po odchodu
obchodniho reditele jeho spokojenost ve firmé vyznamné poklesla. Mél pocit, Ze
predchozi reditel ho skutecné vedl, komunikoval s nim a informoval ho o vSech vécech, co
se ve firmé dély. ,VSe souvisi se vSim a mné se mnohem lépe pripravovaly projekty,
protoZe jsem znal i okolni souvislosti. Po zméné vedeni mi nikdo nic nerekl.“ Byvaly
reditel Pavlovi daval pocit soundaleZitosti a potfebnosti. Novy majitel se sice snaZil stmelit
tym pridanim na mzdé, ale ani to neodvratilo Pavlovo rozhodnuti z firmy odejit. ,Potfebuji
byt platnou soucasti kolektivu, a tak jsem se rozhodl pro samostatné podnikani, kde
nebudu nikym omezovan a budu se moci v plné vysi realizovat dle svych potieb.” Pavel

podal vypovéd a zacal se pripravovat na vlastni podnikani. ,Celé moje nadSeni ze
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samostatného rozhodovani hodné poznacil nastup pandemie COVID-19, ale jiZ nebyla
cesta zpét, a tak jsem se rozhodl bojovat.”

S novym majitelem si Pavel rozumél a nevadil mu. Mél ale velky problém s nové
nastavenym tokem informaci ve firmé. Novy obchodni reditel mu nijak neprirostl k srdci
a ani jeho prace, ani spoluprace s nim mu nevyhovovala.

Dle Pavla na zménu nikdo pripraven nebyl, ale byla nutnd vzhledem k rostoucimu
napéti mezi majiteli.

Z jeho pohledu by bylo pro rozvoj spolecnosti lepsi, kdyby ziistala obchodnimu rediteli,
a ne technickému. Ma pocit, Ze nové vedeni viibec nezajima jeho nazor.

Nejvice se Pavel obava toho, aby po zménach firma nezpomalila a neprestala byt
uspésna kvili snizeni kvality lidskych zdrojt. ,Mam strach, aby novi lidé, ktefi prijdou do
firmy, nebyli pouze pritakavaci majiteli. Méli by mit firmé co nabidnout.”

Pavel se domnivj, Ze z dlouhodobého hlediska firma k pokroku urcité nespéje. ,Bude

se spiSe snaZit bojovat, alespoii o udrZeni souCasného postaveni.”

5.6. Koédovani

Rozhovory, které byly nahravané, byly prepsany, vytisknuty a nasledné analyzovany.
Pri analyze bylo vyuZito kddovani jakoZto procesu, pii kterém se porovnavaji fenomény,
pripady, pojmy a definuji se otdzky o daném textu. Pti kddovani dochazelo k neustalému
porovnavani. K sesbiranému materiadlu se pripojovala oznaceni, kterym se rika koédy
(Hendl, 1999). Analyza probéhla pomoci otevieného kdédovani. Oteviené koédovani
spociva v oznacovani a nasledné kategorizaci pojmu, které se objevi pri dikladném
procitani. Vtomto procesu jsou udaje rozdéleny na riizné Casti a pomoci pozorného
procteni jsou porovnavany nalezené podobnosti a rozdily (Strauss & Corbin, 1999).

Pii opakovaném procitani uskutecnénych rozhovort byly vyznaceny opakujici se
koncepty, které byly dale seskupeny podle toho, jak spolu souvisely. Tim se vytvorily
kategorie. Napriklad koncepty komunikace od vedeni a vztahy vedeni byly dany do
nadrazené kategorie nazor na vedeni firmy. Procesu, pti kterém dochazi k seskupovani
souvisejicich pojmil se tika kategorizace (Strauss & Corbin, 1999). Diky kategorizaci
vznikly hlavni kategorie, kterym je vénovan prostor v analyze rozhovori a dochazi tam

ke komparaci ziskanych dat.
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5.7. Analyza rozhovoru

V této kapitole je provedena analyza rozhovori. Nasledné jsou predstaveny jednotlivé
podstatné jevy spojené s procesem zmén ve firmé Ledun, jenZ byly zjiStény na zakladé
kédovani a kategorizace konceptt z jednotlivych rozhovori.

Nejprve se jedna o spokojenost ve firmé a s tim spojenou fluktuaci. Poté je popsan
nazor respondentii obecné na proces zmén. Dale jsou shrnuty postiehy ohledné zmén ve
vedeni firmy a jejiho leadershipu. Na to navazuje vnimani a reakce na zavedeni nové
aplikace. Nakonec jsou predstaveny mozZné scénare vyvoje firmy do budoucna z pohledu

respondent.

5.7.1. Spokojenost ve firmé a fluktuace

Ze vSech péti respondenti je ve firmé viceméné spokojena pouze Simona. Ostatni
respondenti byli ve firmé nespokojeni, zejména po odchodu obchodniho feditele
a zménami s tim spojenymi. Ze vSech nespokojenych zaméstnancti ve firmé ziistala pouze
asistentka Markéta, kterd by praci rada ¢asem zménila, ale ¢ekd na vhodnou prileZitost,
protoZe v souvislosti s pandemii COVID-19 a situaci na trhu s ni spojenou nentf prilis velka
nabidka pracovnich mist. Uvedla, Ze: ,Neni to, Ze bych ze dne na den tady musela dat
vypovéd, az tak nespokojena nejsem.”

Ostatni nespokojeni firmu opustili. Antonin vyuzil moZnosti odejit do diichodu, Richard
se zacal naplno vénovat svému rozjetému podnikani a Pavel se rozhodl s vlastnim
podnikdnim teprve zacit. PrestoZe rozjezd podnikani v dobé globalni pandemie neni prilis
idealni, odhodlal se k boji.

Antonin priznal, Ze ,Je pravdou, Ze jsem ve vyhodé, protoZe jsem mohl odejit pfimo do
diichodu. Odesel bych, i kdyby takova moznost nebyla, stejné tak, jako jsem to udélal
v mych predchozich zaméstnanich. Mam mnoho pracovnich zkuSenosti, naptiklad jako
obchodni reditel v nadnarodnich firmach, proto se domnivam, Ze bych ani v této covidové
dobé nemél problém praci najit.”

Podle osmého kroku metody Johna P. Kottera by zaméstnanci, ktefi zmény nepiijmou
museli byt nakonec vyménéni. V tomto pripadé ti zaméstnanci, co zmény nepfrijali a byli

opravdu nespokojeni, firmu opustili sami.

5.7.2. Nazor na zmény
Velkou potiebu zmén citila Markéta, Pavel a pridala se k nim i Simona. Ti, co ve firmé
pracuji v kancelari, ¢i se tam objevuji castéji nez jedenkrat za mésic, totizZ vice vnimali
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napéti, které tam panovalo kviili hadkdm majiteld. Markéta uvedla, Ze: ,$éf byl
v neustalém napéti a v kancelari nebylo priznivé klima. To se odrazelo na zaméstnancich
obchodniho oddéleni spolu s ¢astecnou nejistotou, co teda bude do budoucna.“ Dokonce
by Markéta uvitala, aby zmény prisly diive. Pavel a Simona jsou toho nazoru, Ze prestoze
zmény byly potiebné, pripraveni na né nebyli. Co se tyce napéti ve firmé, Pavel byl
stejného nazoru jako Markéta.

Dle Antonina na zmény piipraveni nebyli. Richard popsal v jakém Soku byl, kdyz se
o odchodu reditele z firmy dozvédél pouze pires hromadnou SMS zpravu.

Hned prvnim krokem Kotterova modelu je vyvolani védomi naléhavosti. Jediné, co ve
firmé vyvolalo pocit, Ze zmény maji probéhnout, byly hadky majitelti a tim vyvolané
neprijemné prostredi ve firmé. Dle modelu nepretrzité zmény by se hned v prvni fazi méla
kvalitné komunikovat mysSlenka o zméné. Rozsirit mezi zaméstnanci informaci o zméné
pouze pomoci hromadné SMS zpravy tak, jak je vidét zvypovédi Richarda, neni

dostatecCné.

5.7.3. Zména ve vedeni firmy a leadershipu

Markéta nového reditele oznacila za bystrého muZe a Simona zminila, Ze se chova
k zakaznikiim uctivé a pilisobi na né velmi dobfe.

VSichni respondenti se bohuZel shodli, Ze u nového vedeni se velmi zhorsila
komunikace s nimi. Dle Markéty padla komunikace na bod mrazu. Ma pocit, Ze se vSe
dozvida jako posledni. Vysvétluje si to tim, Ze novy Feditel neni aZ tak komunikativni. Na
Spatnou komunikaci si stéZoval i Richard a Antonin.

Antonin doplnil: , Pfedchozi feditel se mi ozyval pravidelng, alespon jedenkrat tydné.
Ten novy se mi ozval jedenkrat za 14 dni, a to z nutnosti. Nemél jsem jim uZ ani silu
zavolat. Napsal jsem jim: Tak co? A moZna za den dva prisla odpovéd. To je na mij vkus
Spatna komunikace. Komunikace a predavani informaci je zakladem uspéchu kazdého
obchodniho tymu.”

Stejného nazoru byl i Pavel: ,Predchozi feditel mé opravdu vedl, komunikoval se mnou
a informoval mé o vSem potiebném, co se ve firmé délo.“ Diky znalosti souvislosti se
Pavlovi lépe pripravovaly projekty. Z nového vedeni mél pocit, Ze mu nikdo nic nerekne.
Simona, kterad nebyla s komunikaci spokojena a rekla o tom vedeni. Od té doby ma pocit,

Ze se snazi lépe komunikovat a komunikace se zlepsuje.
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Dilezitost komunikace predstavuje napriklad teorie jezdec a slon. K tomu, aby se
zmény uspésné zavedly, je potreba zformulovat cestu, nasmérovat jezdce a motivovat
slona. Jezdci, tedy racionalni sloZce mozku, se musi jasné vysvétlit, co ma udélat a proc to
ma udélat. Aby lidé byli dostatetné motivovani, musi komunikace sméiovat
i k emocionalni sloZce mozku (slonovi). Pokud zaméstnanci nevi, jak maji v procesu zmén
jednat, zeptaji se ostatnich, podivaji se, jak to délaji oni a jednaji podle nich. Tim se zméni
situace nevédomosti a zacne se budovat nova norma. Jelikoz nikdo kvili zhorsené
komunikaci vedeni nevédél, co ma délat, nemohlo ve firmé dochazet k napodobé.
Komunikace vilibec necilila ani na emocionalni slozku, proto nikdo nebyl pfrilis

motivovany.

Simona a Richard zminili, Ze se zménily pravomoci nového obchodniho reditele,
protoZe neni majitelem jako byl ten predchozi. Richard vysvétlil, Ze na klienty déla dobry
dojem, pokud k podpisu smlouvy prijede majitel nebo alespon obchodni reditel. Obchodni
feditel, ktery je zaroven i majitelem ma vétsi mozZnosti s cenotvorbou anebo
nastavovanim podminek placeni.

Kotter v patém kroku doporucuje posileni pravomoci zaméstnanct. Kdyby dostal novy
obchodni reditel vice pravomoci, uSettilo by to praci majiteli a mohl by se vice vénovat

vedeni{ zavddéni zmén, tvoreni vize a budovani firmy.

Richard, Antonin a Pavel nebyli spokojeni s novym obchodnim feditelem a zménou
vedeni firmy. Pavlovi nevyhovovala prace, jakou odvadél novy obchodni reditel, ani
spoluprace s nim. Mél pocit, Ze nikoho nezajima jeho nazor. Antoninovi vadilo majitelovo
pohrdani obchodem a neuvédomovani si, Zze je pro firmu dulezita synergie mezi
technickym a obchodnim oddélenim. Celkové mu vadil novy obchodni reditel jako osoba,
nebyl presvédcen o jeho kvalitach. Dle Richarda se smazala dulezitost obchodniho
zastupce ve firmé a prestalo se s nimi zachazet jako s rovnymi. Dale mél pocit, Ze nové
vedeni podcenuje vztahy se zakazniky, ty jsou ale pro obchod klicové. Podle Richarda se
zménil i zamér: ,Pro predchoziho reditele byl byznys svaty a jeho nejvétSim zadmérem
bylo, aby byl uskute¢nén. Pro nové vedeni je zdmérem pouze vydélat. V tom je ale velky
rozdil.“

Podle prirucky od firmy Deloitte, ktera se zabyva kroky zmén v dobé pandemie COVID-
19 je zasadni mit silné vedeni, které je zaroven empatické a zvlada komunikovat se

zaméstnanci. Ti k nému musi mit diivéru a nebat se pftijit resit problém. To plati za kazdé
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situace. At uz jsme uprostred pandemie, ¢i nikoliv. Pokud vedeni neni pripravené, je
potireba ho rozvijet a vzdélavat, aby bylo schopné dobte zvladnout nastalou situaci. VyuZit
se k tomu mohou i online kurzy, které jsou béhem nouzového stavu k dispozici zdarma

nebo za zvyhodnénou cenu.

Simona priznala, Ze novy tfeditel obchodu neni takovy vizionat a obchodni myslenky
zasadniho rozvoje firmy musi suplovat majitel. ,Vizi zatim nema a teprve se snazi néjakou
pripravit.”

Antonin to vidi obdobné a doslova o novém tediteli fekl: ,To neni vizionar, to je délnik.
Nema vizi v obchodé, jen to udrzuje a déla, co mu fekne majitel.”

Na diilezitost vytvoreni vize upozoriuje Kotteriiv tieti krok. Vytvoreni vize ale neni
dostacujici. Po vzniku musi nasledovat ¢tvrty krok, tedy spravna komunikace vize. Kdyz

vedeni nema vizi, nemiiZe ji ani komunikovat.

5.7.4. Zavedeni nové aplikace

VSichni obchodni zastupci firmy se zucastnili v sidle firmy Skoleni o nové aplikaci. Ke
Skoleni doslo kratce pred tim, neZ byl vyhlaSen nouzovy stav. Simona i Antonin hodnotili
Skoleni jako piinosné, protoZe na ném pochopili, jak se aplikace vyuZziva, k ¢emu slouzi
avcem bude prospésna. Richard priSel s navrhem na vylepSeni aplikace, aby byla
k vétSimu uzitku, ale mél pocit, Ze to nikdo z vedeni nebral v potaz. PrestoZe nikdo
z respondentll nebral aplikaci jako zbytec¢nou, ba naopak za ptinosnou, nikdo z nich ji
nevyuzival. Antonin si to vysvétluje jako lenost clovéka. Dokud neexistoval tlak od veden,
aby se to vyuzivalo, tak to nedélal. Richard uvedl: ,J4 jsem tu aplikaci nevyuzival. Nikdo se
mi od té doby ani neozval. Po prichodu nouzového stavu jsem se rozhodl ve firmé skoncit.
Pro Vasi predstavu, 28.2. bylo Skoleni a 12.3. se vSe zavrelo.”

Simona aplikaci vyuZziva velmi zridka. ,Za ty roky jsem zvykla pracovat jinak. Vedeni se
to moc nelibi. Ze zacatku to nikdo pfili§ neresil, ale pozdéji se mnou dvakrat mluvil
obchodni reditel a fekl mi, at’ aplikaci pouZivam. To mé ale moc nepresvédcilo. Pozdéji se
pridal technicky reditel, ktery tikal, Ze jsem jediny, protoZe ostatni ji uz zac¢inali vyuZivat.
Cilené s nim na toto téma nekomunikuji, protoZe ji vyuZivat nechci.“ Ze Simoniny uhlu
pohledu je aplikace prinosnéjsi pro nové prichozi obchodni zastupce, protoZe jim to

otevie branu k informacim, i tém historickym, které nemohou znat.
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Markéta toho jako asistentka o aplikaci mnoho nevi. Pouze zminila, Ze pro nové
obchodni zastupce je v néjakych situacich rychlejsi ji zavolat o radu nez to vyhledavat
v mobilni aplikaci.

Dle Lewin-Scheinova modelu se vedeni snazilo rozmrazit postoje zaméstnancl
obchodniho oddéleni. Zaméstnanclim bylo vysvétleno pro¢ zména probihda a byli
vysSkoleni na vyuZzivdni nové aplikace. Z pocatku vedeni nebralo v potaz nazory
zameéstnancli na vylepSeni. To neni spravné, vedeni by se naopak mélo zajimat
o pripominky zaméstnanct. Po skonceni Skoleni prestala fungovat komunikace. Tim byla
ztracend motivace aplikaci vyuZzivat. Ve fazi posunu je zminénd vyznamnost vhodné
zvoleného nacasovani. Nacasovani bohuZel nedopadlo dobfe, ale v moment naplanovani
nikdo nemohl tusit, jak se COVID-19 rozsiii a co to prinese. K fazi zamrazeni viibec
nedoslo, protoze se u proskolenych zaméstnanct vyuzivani aplikace nestalo normou
a nikdo z nich ji nevyuzival. Scheiniv model upozoriiuje na dtlezitost zapojeni ucici se
osoby. Prestoze byl vyhlasen nouzovy stav, vedeni mélo navrhnout zaméstnanciim, aby

se v mezicase ucili s aplikaci dle jim vyhovujiciho zpisobu.

5.7.5. Mozny vyvoj firmy do budoucna

Dle Markéty bude firma po zménach prosperovat a povede k pokroku, anebo
minimalné diky zméné bude klid mezi lidmi. Dle Simony firma vede k pokroku, ale pouze
v ménicim se trhu, kterému se zvladne prizpisobit. Pavel se domniva, Ze k pokroku urcité
nespéje. Bude se pouze znacné snaZit, aby si viibec udrZela souc¢asné postaveni. Antonin
uved], Ze firma bude nékolik let stagnovat a poklesne jeji vyznam na trhu. ,Ledun bude
nadale seriézni firmou, ale bude vice servisni neZ prodejni. Délka stagnace bude zaleZet
jen a pouze na tom, kdy vedeni dojde, Ze si musi najmout schopného top manazera.”

Na moZnych rizikach zmén ve firmé se respondenti priliS neshodli. Kazdy urcil spiSe to,
co pro néj bylo ve firmé nejvice nevyhovujici. Podle Antonina je nejvétSim rizikem pro
firmu nefunkéni obchod. Pro Richarda podcenovani vztahti od vedeni. Tim myslel vztahy
nejen k zakazniklim, ale i zaméstnanctim. Pavel se nejvice obava, aby firma nezpomalila
a neprestala byt uspésna kvtili sniZeni kvality lidskych zdrojii. Nechtél, aby novi lidé byli
pouze pritakavaci majitelovym nazortm, ale aby méli sami firmé co nabidnout.

Simona ma strach, ze v pripadé odchodu majitele do diichodu by firma ztratila silného
vlidce. MoZna rizika vidi i v tom, Ze firmu z¢asti povede pouze zaméstnanec. Takova firma
se nemusi aZ tak posouvat dopiedu, protoZe zaméstnanci ¢astéji upirednostiuji osobni
zajmy.
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Markéta nejvétsi riziko vidi ve Spatné komunikaci. M4 za to, Ze kazdé oddéleni ma své
vlastni nastaveni a funguje jako jina firma. To si Simona vysvétluje jako nasledek toho, Ze
firmu v minulosti vedli dva majitelé. Kazdy se vénoval pouze svému oddéleni, a proto se

stalo, Ze firma fungovala spiSe jako dvé odlisné firmy.

5.8. Vyvoj situace ve firmé

Po odchodu obchodniho feditele byl zvolen jako jeho nastupce jeden z obchodnich
zastupct firmy. Tim pddem méli ve firmé zbyt ¢tyfi obchodni zastupci. BohuZel se ale
vSichni kromé Simony rozhodli firmu opustit, proto byli jako ndhrada prijati dva novi
zaméstnanci. Ti ze svych predchozich zaméstnani byli zvykli na vyuZivani moderni
techniky, proto pro né nebyl problém vyuZivat novou aplikaci. Ptisli do nové firmy, kde
jim rekli, Ze to musi vyuZivat, tak to vyuZivali. Aplikace se dovyvinula dle potifeb nové
piichozich zaméstnancti tak, aby jim byla plné k uzitku. Na misto projektového manaZzera
byl taktéz prijat novy zaméstnanec. Za dobu psani bakalarské prace se na této pozici
vystiidali tii zaméstnanci. Nouzovy stav naddle pretrvava, proto se firma prizpuisobila
poZadavklim. VSichni zaméstnanci jsou povinné testovani a do prace ¢i na schizky
dochazi v respiratorech. Oproti prvni viné uz dochazi vice k osobnim kontaktiim mezi

klienty a obchodnimi zastupci.

5.9. Diskuze

Ve vyzkumu bylo provedeno pét rozhovort s respondenty, ktefi byli zaméstnani na
obchodnim oddéleni firmy Ledun v dobé, kdy zacaly ve firmé probihat zmény. Byly
Na zakladé provedené analyzy rozhovori byly odhaleny nedostatky spojené
s procesem zavadéni zmén ve firmé. Dle ndvaznosti na teoretickou ¢ast je nejvétsi chybou
zatim neexistujici vize a Spatnd komunikace. V dobé globalni pandemie COVID-19
s celkové nejasnou situaci, ve které se vSichni nachazeji by pravé vize a presna
komunikace méla byt pro firmu klicova. Tyto nedostatky maji ptivodce ve zméné u lidi.
Nové vedeni by potrebovalo Skoleni, aby se rozvinulo a do budoucna se podobnym
chybam vyvarovalo.
Vrozhovorech byly diskutovany zmény, které ve firmé probéhly, spokojenost
v zaméstnani a celkovy nazor na zmény.
Co se spokojenosti tyce, vétSina respondentti (4 z 5) byla po odchodu obchodniho

reditele nespokojena. Proto se firmu rozhodli opustit. Dva z nich to méli jednodussi,
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protoZe méli zadni vratka v podobé odchodu do diichodu a rozjetého vlastniho podnikani.
Jeden respondent se rozhodl zacit podnikat, prestoZe doba nouzového stavu je
k podnikani nevyhovujici. Posledni nespokojena respondentka ve firmé ziistala a ¢ek3, az
se pro ni objevi lepsi prilezitost na trhu prace. Takto vysoka nespokojenost a fluktuace
vypovida, Ze proces zavadéni zmén nebyl idealni.

Vétsi nutnost zmeén citili zaméstnanci, ktefi dochazeli fyzicky do firmy kazdy den.
Vnimali napéti, které tam panovalo kviili hadkdm majiteld. Pfesto se jako pripravenda na
zmény vnimala pouze jedna respondentka. Ti, co do firmy pfrijeli parkrat do roka se
pripraveni necitili. Nikdo u zaméstnancti nevyvolal védomi naléhavosti k uskutecnéni
zmén. Navic jeden z respondentii zminil, Ze ozndmeni o odchodu obchodniho reditele
probéhlo pres textovou zpravu. Pouze ti respondenti, co v Ledunu ztistali, ve firmé vidi do
budoucna mozny potencial ristu.

VSichni respondenti se shodli, Ze se ve firmé znacné zhorsila komunikace. Pouze
respondentka, kterd ve firmé zistala a s vedenim si o $Spatné komunikaci promluvila je
nyni spokojena, protoZe vidi, Ze se vedeni snazi komunikovat lépe. V obchodnich
zaleZitostech se projevuje fakt, Ze novy obchodni reditel neni majitelem, a proto ma mensi
pravomoci. Ti respondenti, co z firmy odesli (3 z 5) méli pripominky k novému vedeni.
Nevyhovoval jim zpiisob jejich prace spolu s chovanim a vnimanim obchodniho oddéleni
ze strany majitele. Respondenti dale zminili, Ze vedeni chybi vize, kterd je podstatna nejen
pro proces zavadéni zmén. K uzitku by bylo, kdyby se vedeni rozvijelo a vzdélavalo
v oblasti fizeni lidi a firmy. Poté by mohlo pomoci, pokud by obchodni feditel dostal vétsi
pravomoci.

V navaznosti se zavadénim nové aplikace pro obchodni zastupce firmy probéhlo
ve firmé Skoleni. Na Skoleni vSichni pochopili, k ¢emu aplikace slouzi a jak se ma pouZivat.
Po Skoleni se ale nikdo z firmy obchodnim zastupclim neozval, a proto aplikaci ani
nezacali pouzivat. K neexistujici komunikaci ohledné aplikace ziejmé prispélo Spatné
nacasovani zavadéni. S vyhlasenim nouzového stavu prisly dalSi starosti a nikdo jiz
aplikaci nevénoval pozornost.

Na rizicich zmén se respondenti neshodli. Objevovali se tam problémy, na které
kazdy z nich upozornioval béhem rozhovorii: Spatnad komunikace, nefunkcni obchod,
Spatné vztahy vedeni k zdkazniklim a zaméstnanciim, snizeni kvality lidskych zdrojt ve
firmé, a nakonec ztrata silné osobnosti ve vedeni firmy a stim spojena obava, jestli

zameéstnanec ve vedouci pozici potahne firmu tak dopredu, jako by byl jejim majitelem.
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Zajimavé je, Ze pritomnost pandemie na proces neméla aZ takovy vliv. Firma ma
nefunkéni komunikaci, a to se projevi za jakékoliv situace. V dobé takové krize by ale firma
méla komunikovat jesté 1épe a vice nez normalni situace. To se ale viibec ned€lo. Absence
vize je také velkym problémem bez ohledu na to, co se déje. Vize je dlilezita soucast firmy.
Nejvétsi vliv pandemie COVID-19 byl na Spatné nacasovani zavedeni technické zmény.
V podminkach spojenych s nouzovym stavem se ztiZila implementace zmény.

Tim, Ze zaméstnanci obchodniho oddéleni neméli blizko k novému majiteli ani
obchodnimu rediteli, bylo pro né tézsi s nimi resit nové prichozi situaci. Krize si zada
silného viidce, ktery je vSem blizko a mohou s nim hovofrit o jakémkoliv problému.

Nedostatkem tohoto vyzkumu je zajisté pocet respondentti. Idealni by bylo, kdyby
dva zaméstnanci obchodniho oddéleni neodmitli rozhovor udélat. MoZnym omezenim je
i to, Ze rozhovory nebyly provedeny napric rliznymi irovnémi hierarchie firmy, prestoze
se jich zmény osobné netykaly. Na tuto bakaldrskou praci by se proto dalo navazat
v diplomové praci a zabyvat se tim, jak se v priibéhu ¢asu zménila organiza¢ni kultura celé

firmy dle predstav nového majitele.

5.10. Zhodnoceni procesti zmén ve firmé

Cely proces zacal pomérné nestastné. UZ jen to, Ze tak zasadni zména, jako byl
odchod majitele/obchodniho feditele, se zaméstnanciim ozndmila pres hromadnou SMS
zpravu, neni piiliS§ vhodné. Firma podcenila pripravu a do celého procesu sla bez jasné
vize. A to je velky problém. DalSim kliCovym momentem je Spatnd a nefungujici
komunikace. I kdyby firma méla vizi, neuméla by ji spravné komunikovat. Firma byla
v nevyhodé, protoZe k planované zméné prisly zmény spojené s nouzovym stavem, které
nikdo neocekaval a neplanoval.

Pro nového obchodniho teditele to jisté nebylo lehké, ale dalo se vyuzit situace
nouzového stavu a preneseni Zivota do online prostoru a zapsat ho do kurzu pro
manazery, aby se na svou novou roli l1épe pripravil. Pokud by se obchodni reditel zlepsil,
bylo by jisté ku prospéchu, kdyby se zvysily jeho pravomoci. Pokud by s nim byli do
budoucna jeho podrizeni nespokojeni, za zvazeni by stala jeho vyména.

Aktudlné uz o persondlni zméné ve vedeni firmy vi priblizné 98 % Kklientt. Ale
trvalo témér rok, nez se o zméné viibec dozvédéli. Vhodné by bylo, kdyby se novy
obchodni reditel klientlim predstavil alespont prostiednictvim e-mailu. Oznamil by jim,
jakou pozici nové ve firmé zastava a nabidl jim své sluzby, pokud by cokoliv potrebovali.

PR c¢lanek v ¢asopisu z oboru neni dostatecny, protoZe se nemusi dostat ke vSem. Mohlo
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se proto stavat, Ze se zakaznici s prosbami nadale obraceli na byvalého obchodniho
reditele. Takto by se to dozvidat neméli, nepiisobi to dobrym dojmem.

Idealni by bylo, kdyby mél novy majitel s feditelem obchodu ptipravenou vizi.
Pozvali by do firmy zaméstnance, informovali je o nastavajicich zménach osobné
a vyvolali u nich védomi naléhavosti. Predstavili by jim vizi a komunikovali s nimi o jejich
pocitech a obavach. Zaméstnanci by se citili jistéji, protoZe by tusili, co se déje a kam to
celé sméruje. Navic by méli pocit, Ze jim vedeni firmy nasloucha.

Dle informaci vedeni na vizi aktualné pracuje, snad bude co nejrychleji hotova
a predstavena vSem zaméstnanctiim. Dle Kottera je po vytvoreni jasné vize ale podstatné
kvalitni vysvétleni vSem zucastnénym tak, aby ji rozuméli. Proto se firma musi zlepsit
v komunikaci.

Spatna komunikace se odrazi ve vsech ¢innostech firmy, proto by bylo potfeba
zapracovat na toku informaci ve firmé. PrestoZe se na zlepSeni pracuje, nikdy neni na
Skodu pozvat si do firmy odbornika zvenci. V zacatcich prvni viny pandemie COVID-19
zlstavali obchodni zastupci doma. Nevédéli, jak se situace vyvine a firma s nimi navic
nekomunikovala. To vtak nejisté situaci jako je svétovd pandemie neni piilis
povzbuzujici.

Kvili tomu, Ze komunikace od vedeni ze zacatku uplné selhala, neprobéhla viibec
implementace nové aplikace. Aplikace se zacala vyuzivat aZ ve chvili, kdy nastoupili novi
zaméstnanci. Pro né byla jiZ velkd zména to, Ze nastoupili do nového zaméstnani a kdyz
jim bylo Feceno, Ze firma ma takovou aplikaci a maji ji vyuZzivat, tak ji vyuZzivali. Diky tomu
se vyuzivani aplikace stalo novou normou. A¢ probéhlo kvalitni Skoleni o aplikaci, bez
nasledné komunikace témér ztratilo smysl. VSichni védeéli, co maji délat, ale nikdo jim
nedal pokyn k posunu, a tak zaméstnanci aplikaci nevyuZzivali. VSe zpomalil i nouzovy
stav. Nedostatek prace neumoznil mnoho prileZitosti na vyzkouSeni aplikace. A¢ se pobyt
doma dal vyuzit k diivérnéjsimu seznameni s aplikaci, nikdo to zaméstnanctim nenavrhl,
ani to nevyzadoval.

Cely proces ptisobi velmi nepripravené. Nikdo z vedeni nefesil, jak spravné zmény
zavadeét a s nikym se o tom neporadil. Vymysleli si, co by ve firmé chtéli, informovali o tom
zaméstnance nebo je proskolili a ocekavali, Ze dle toho hned za¢nou jednat. Nikdo je
procesem neprovadél a nepodporoval je, proto nasledkem provedeni zmén a ztoho
pramenicich nespokojenosti zaméstnancii, nastala vysoka fluktuace. Na druhou stranu se
diky odchodu ptivodnich ¢lenti obchodniho tymu zacala vyuzivat aplikace, protoze novym

zaméstnanciim na zacatku bylo vysvétleno, Ze je potieba ji vyuzivat. Aplikace jim
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usnadniovala praci a pomohla jim lépe se zorientovat v novém prostredi. Pochvalu si firma
zaslouzi za dovyvinuti aplikace dle potieb novych zaméstnanct. Schopnost prizptisobeni
se situaci je pro existenci firmy dulezita. Ziejmé se tedy firma Ledun poucila z predchozich
chyb.
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6. ZAVER
Tato prace pojednava o procesu zavadéni zmén ve firmé. Nejprve se vénuje
teoretickému prehledu, kde je definovana zména, change management, organizace
a organizaCni zména. Dale je zpracovana typologie zmén, které mohou ve firmé nastat.
Typologie je rozsifena o zmény vzniklé v diisledku globalni pandemie COVID-19, kterd je

s w7

v dobé psani bakalarské prace aktualni. Na zavér teoretické Casti jsou predstaveny
nejznaméjsi metody spojené s procesem zavadénizmeén. Je vysvétleno v cem dané metody
spocivaji a jak by se dle nich mélo postupovat. Piestoze jsou vSechny na podobném

v v/

principu, kazda z nich je né¢im obohacujici.

V nasledujici ¢asti je ukdzan change management v praxi na redlné firmé. Je
piredstavena firma a zmény, které se v ni zavadeély. Zvolenou metodou sbéru dat z firmy
byly rozhovory. Vpraci je vloZena Kkapitola poskytujici teoreticky zaklad dané
metodologie.

Po predstaveni zaméstnancli obchodniho oddéleni firmy, kde zmény probihaly,
a jejich postoji, nasleduje analyza rozhovort. Diky analyze byly rozpoznany kritické body
procest zavadéni zmén ve firmé: neexistujici vize a Spatna komunikace. Ty jsou klicové
pro kazdy proces zavadéni zmén, o to vice, kdyZ do néj vstoupila nejista situace v podobé
pandemie COVID-19 a vyhlaSeni nouzového stavu. Kromé Spatného nacasovani se
projevila i nezkuSenost nového obchodniho reditele. Tomu by napomohl rozvoj
a doplnéni manaZerského vzdélani. Do budoucna by mohl ziskat vy$si pravomoci uZite¢né
k utvareni obchodl. Dale zmény vyvolaly narlst nespokojenosti u zaméstnancl
obchodniho oddéleni, proto jich vétSina dobrovolné z firmy odesla. Jednou z poc¢atecnich
chyb bylo nevyvolani védomi naléhavosti u zucastnénych stran. To probéhlo az
pozdéji s novymi zaméstnanci obchodniho oddéleni, ktefi diky tomu zacali vyuzivat nové
vytvorenou aplikaci, kterd se uzptsobila jejich potfebam. Z predchozich zaméstnanci ji
nikdo nevyuzival, prestoze probéhlo skoleni. Divodem bylo to, Ze firma s nimi
nekomunikovala a nevyvijela na né tlak, aby ji vyuzivali. Firma se tedy pravdépodobné
poucila z predchozich chyb.

Na zavér je uvedeno, jak to ve firmé po zavedenych zménach dopadlo a cely proces
je zhodnocen. Hodnoceni se zaméruje na chyby zjiSténé z analyzy rozhovort.

Tato prace se zabyva zménami, které jsou aktualni v jakékoliv dobé. At uZ se jedna

o globalni pandemii nebo ménici se situaci na trhu, lidé a firmy musi ménit sebe a své
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zplsoby tak, aby preZili. Cim vice se p¥i zménach budou drZzet roky osvédéenou teorii,
tim vétsi maji Sanci, Ze se zmény uspésné implementuji tak, aby opravdu fungovaly.
Na metodologickou cast by se mohlo pozdéji navazat s cilem zjistit, jak se

v pribéhu casu zmeénila firemni kultura a jakym zméndm a vyzvam celi firma

v budoucnosti.
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Seznam tabulek

Tabulka 1 - Vyznamnost zmén
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