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Anotace

Bakalatskéa prace se vénuje problematice firemni kultury a prosazovani
zmén pii slucovani podniki, coz je Vv soucasné turbulentni dobé velmi aktualni
téma. Teoreticka ¢ast podava vymezeni firemni kultury, popisuje jeji typologie
a projevy. Vysvétluje pfi¢iny a vlivy slucovani podnikti a dale pojednava o
odporu ke zménam a zpisobtim jeho prekonani. Prakticka ¢ast je zaméfena na
zjisténi divodl a miry odporu ke zméné, mezi zaméstnanci koupené
spolecnosti a dale zkouma intenzitu interni komunikace v poakvizicni fazi.

V zavéru prace jsou shrnuty celkové poznatky a navrZzena doporuceni.
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Annotation

This thesis deals with the issues of corporate culture and changes
implementation during mergers, which present in this turbulent time very
current topic. The theoretical part gives the definition of corporate culture, its
typology and describes its manifestations. It further explains the causes and
effects of mergers, deals with the resistance to change and propose ways to
overcome it. The practical part is focused on finding the reasons and degree of
resistance to change from employees of purchased company and further
examines the intensity of an internal communication in the post-acquisition
phase. The conclusion summarizes the overall findings and proposes

recommendations.
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UvVoD

Prace se zabyva problematikou firemni kultury a prosazovanim zmén
behem integracnich procesti. V uvodnich kapitolach, prace vymezuje pojem
firemni kultury a dale popisuje jeji typologie a projevy. Nedostatek pracovnich
sil na Ceském trhu prace, kontakt se zahranicnimi obchodnimi partnery a
hledani obchodnich pfilezitosti na novych trzich. To vSe vnasi do sfér
hospodaiského zivota nova feSeni pro zajisténi rozvoje a rustu spolecnosti.
Soutéz na trhu sebou piinasi velkou fadu zmén. Vétsina z nich je hnana snahou
dosahnout vétsiho zisku, rozsifenim obchodnich aktivit na nové trhy, ziskdnim
novych technologii a zdkazniki. Rizné formy slu€ovani podnikatelskych
subjektt, jako jsou akvizice, fuze a konsolidace, piedstavuji moznou cestu k
dosazeni téchto cild. Druhad kapitola prace vysvétluje anglosasky vyraz
Mergers, ktery zastieSuje fuze i1 akvizice a dale popisuje tyto dva nejcastéjsi
zpusoby slucovani spolecnosti. Pred rokem 1989 mnoho ceskych firem
ptichazelo jen ztidka do pfimého kontaktu se zdpadnim trhem, cizi obchodni
kulturou a pracovnimi mravy. V dne$nim turbulentnim ekonomickém prostiedi
je tomu vSak naopak. Tteti kapitola pojedndva souhrnné o nejcastéjSich
pri¢inach slucovani podnikd. Ve ctvrté kapitole se prace veénuje vlivim
slu¢ovani spolecnosti na firemni kulturu a problémim kulturni integrace.
Kulturni integrace je velmi dalezitou soucasti celého integracniho procesu a je
uvadéna mezi tfemi nejcastéjSimi divody selhani integracnich transakci.
Integraéni procesy a strategie jsou doprovazeny zménami, které jsou v rdmci
integrace aplikovany novymi majiteli v kupovanych spole¢nostech. Tyto snahy
0 zmény Vv ramci organizace se méni vétSinou v urcity druh odporu vici
zménam. O fenoménu odporu, jeho pfi¢inach a prekonavani pojednava pata
kapitola teoretické Casti prace. Proces realizace zmény je vysvétlen v Sesté
kapitole, kde jsou popsany jednotlivé etapy modelu fizené zmeény. Sedma
kapitola pak shrnuje role a nastroje personalniho managementu v procesu
slucovani podnikt. Praktickd cast se zaobird dotaznikovym Setfenim ve
spolecnosti, jejiz firemni kultura a procesy c¢eli vlivem integracni transakce
fadé¢ zmén, se kterymi se zaméstnanci a management spolecnosti snazi

vypotadat.



1. FIREMNI KULTURA

Pro¢ je vlastné dilezité zaobirat se firemni kulturou ve vztahu K integracim
spole¢nosti? Firmy, které se zacastnily posledniho globalniho prizkumu
,»Culture Integration in Mergers & Acquisitions* provedené¢ho spole¢nosti Aon
Hewitt (ve spolupraci s magazinem The Deal), potvrdily, ze mezifiremni
transak¢ni aktivity jsou na vzestupu, jsou stale vice globalni a pfevazné
orientované na rast firmy. Rozdilné firemni kultury ale mohou znamenat
ptekazku v Gspésné integraci. Jaké tedy mohou byt vlastné dusledky Spatné
mezifiremni kulturni integrace? Na otazku odpovidd v ¢lanku zvefejnéném
na internetovych strankach Businessworld Elizabeth Fealy, ktera je v Aon
Hewitt ve Spojenych statech zodpovédna za oblast poradenstvi pii fazich
a akvizicich. ,, Zatimco si firmy uvédomuji, ze kultura je dulezitd a je
nejcastejsi pri¢inou selhani transakce, stale maji problémy se spojenim dvou
rozdilnych kultur. Kultura samotna neni $patna nebo dobra. Existuji vSak urcité
typy kultur, které vedou k vyssim vykonlim a dokaZou specificky podpofit
urcité obchodni strategie. Organizace, zvlasté ty nadnarodni, by mély zkusit
implementovat takovou kulturu, ktera je v souladu s jejich vlastni obchodni
strategii béhem fuze/akvizice. Firemni nastroje k jejimu ovladnuti jsou
primarnim faktorem zpisobujicim selhéni transakce “(CIO Businessworld [on-

line] 2012, http://businessworld.cz/business-rizeni-podniku/odlisne-firemni-

kultury-delaji-z-fuzi-a-akvizic-velice-riskantni-zalezitost-8238.)

1.1. Pojem firemni kultury

»Firemni kultura je ¢asto povazovana za pfiinu nejriznéjsich firemnich
problémt v oblasti organizace, obchodnich vysledk, spokojenosti klient nebo
motivace zaméstnancli. Jindy jsou ji zase piicitany uspéchy v podobé
piekonani krize, trzni expanze, loajality zaméstnancl apod. Proto je jeji
studium a dobrd znalost jednou z podminek sprdvné analyzy organiza¢niho
chovani a konec konct i spravnych metod fizeni a vedeni firmy jako celku,
pracovnich tymt 1 jednotlivych zaméstnanct.” (Mazak, 2012, str. 9). ,,Pojem

,Kultura“ pochazi z latinského slova ,cultura (agri)“. Ptvodné znamenal
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obd¢lavani poli. Dodnes se v tomto vyznamu pouziva v biologickych védach a
v zeméd¢lstvi, kde se hovoii o kulturach bakterii nebo o kulturach danych
rostlin, uzivatel ma piitom na mysli urcité péstovani nebo pesténi.“(Vyzkumny
ustav bezpecnosti prace, 2006, str. 4). Firemni kultura se pouziva v n€kolika
vyznamech a uz od 70. let 19. stoleti je pfedmétem empirickych a teoretickych
vyzkumt. Nelze vSak ani dnes konstatovat, Zze by teorie firemni kultury byla
ucelena. Pojem firemni kultury se neustale vyviji a pfizptisobuje v zavislosti na
rozvoji novych obchodnich odvétvi a trendl. ,,Slozitost firemni kultury
vyplyvéa ztoho, Ze firemni kultura neexistuje sama o sob¢, ale je soucasti
SirSiho kontextu narodni kultury a je pfimo ovlivilovana socialné politickym
stavem spolecnosti, ekonomickymi parametry odvétvi, skupinovymi pravidly
chovani jednotliveil 1 individualnimi charakteristikami viideti a managementu.
Pfesto je to pojem velmi uziteny v teorii managementu, organiza¢niho
chovani, teorii motivace pracovnikd a v dalSich oblastech. Je na ni totiz mozno
také pohliZet jako na ,,zplisob vidéni a analyzy* organizacniho chovani, které
pfispivaji k naSemu chéapani tohoto komplexniho jevu, jeho vztahu k vykonu
organizace a disledkim pro fizeni Cinnosti i fizeni organizacnich zmén.*
(Mazék, 2012, str. 9). ,,Kultura firmy je souhrn pfedstav, mytd, pfistupti a
hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych*
(Drdla, Rais, 2001, str. 6). Kulturou mame na mysli spolecensky jev, ktery
neexistuje sam o sob¢, ale piedpokladem jeho existence je jeho sdileni. Firemni
kulturou pak tedy chapeme toto sdileni hodnot na urovni organizace, firmy
nebo spolecnosti. Presné a Uplné vymezeni firemni kultury je velmi obtizné,
proto uvedu jen par vymezeni, které se objevuji v odborné literatuie a vystihuji
struéné a prehledné pojem firemni kultury, kterou bych se chtél ve své praci

zabyvat.

1.1.1 Vymezeni firemni kultury

1. V prvnim vymezeni bych rad citoval Edgara H. Scheina: “The culture
of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions that the
group learned as it solved its problems of external adaptation and internal
integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore,

to be taught to new members as the correct way you perceive, think, and feel in
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relation to those problems”. (Schein, 2004, str. 17) Voln¢ pielozeno jako:
»Firemni kultura je vzorec zékladnich a rozhodujicich ptedstav, které urcitd
skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila
zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, ze
jsou chapany jako vSeobecné platné. Novy clenové organizace je maji pokud

mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich®.

2. ,,Firemni kultura vychazi z firemni filosofie, vize a firemnich hodnot.
Predstavuje soubor dlouhodobé trvajicich a rozvijejicich predstav, pfistupii a

hodnot, které organizace sdili.” (Toth, 2010, str. 39)

3. Jack Welsch udajné tekl: ,,Firemni kultura? To je prosté zptsob, jakym

ten byznys délame*.

4. Firemni kultura se tykd zplsobu, jakym je prace vykonavédna a
zpasobu, jak se zachdzi slidmi, ktery vychdzi z hluboko zakotfenénych
predstav o tom, jak se ma prace organizovat, jakym zplsobem se ma
uplatiiovat moc v organizaci, jak odménovat a fidit lidi. To vSe ovliviiuje

(existujici) Zebticek hodnot a tradice dané organizace®. (Mazak, 2010, str. 11)

1.1.2 Projevy firemni kultury

Jednotlivci, ktefi tvoii firmu jsou charakterové velmi odlisni, nicméné ve
spolecenstvi organizace firmy vykazuji tadu shodnych pfistupid, postupd,
které jsou vysledkem praveé jejich piisluSnosti k firmé¢. Tento jev oznacujeme
jako projevy spole¢né firemni kultury. Neni vyjimkou, ze jedna firemni kultura
muze byt ve firmé tvofena dvéma nebo vice subkulturami. Tento jev se
vyznacuje tim, Ze uvnitf organizace existuje jedna nebo vice skupin, kterad se
chovaji jinak, mysli jinak a dokonce muzou i vypadat jinak nez zbytek ¢lent
organizace. Tyto skupiny mohou mit vlastni sdilené hodnoty, typy chovani a
mysleni, a také mohou odlisnym zplisobem vnimat véci, které se kolem nich v
organizace déji. V takovém ptipadé¢ mluvime o skupinové kultufe. Firemni
kultura ve strojirenské vyrobni firmé je tedy tvotena piedevSim technickym
personalem a vyrobnimi délniky, jejichz kultura bude pravdépodobné velmi

odlisSna od kultury pomocného persondlu, ktery naptiklad odpovida za
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mzdovou agendu zaméstnanci.“ Kazdd skupina ma své vlastni hodnoty,
nazory, domnénky a pravidla chovani, které idi jejich ¢innost. Jejich vzajemny
kontakt mize mit charakter tvorivé spoluprace nebo naopak konfliktu, protoze
kulturni dispozice jednotlivcli nejsou totozné, skupinové zdjmy mohou byt
totozné jen z Casti a z ¢asti mohou byt protikladné.“(Mazak, 2010, str. 9) Pravé
tato riznorodost mize byt podnécovatelem procesu zmén ve spolecnosti. Tuto
skutecnost mizeme chapat do urcité miry jako kladny progresivni prvek, ktery
vSak muze pierist do urovné, kterou nejsou nastavené adapta¢ni mechanismy
schopny ptekonat. V tomto pfipadé se stdva brzdou rozvoje spole¢nosti nebo
prvkem, zpusobujicim rozpad kultury spole¢nosti. ,,Jednim z hlavnich tkold,
kterym dnesni spole¢nosti v turbulentnim prostiedi byznysu celi, je schopnost

adaptovat se na zménu*. (Drdla, Rais, 2001, str. 31)
1.1.3 Typologie firemni kultury

Hlavnim ddvodem rozlisného pohledu na firemni kulturu je fakt, ze
pojem firemni kultury je studovan fadou védnich disciplin, jenz se 1i§i metodou
prace i predmétem. Pro studie antropologické a sociologické je typické pojeti
firemni kultury jako prvku neodlucitelného od samotné organizace, ktery nelze
efektivné meénit. Naopak studie vychdzejici z prostfedi managementu a
obchodu chépou firemni kulturu jako proménnou. Také proto k ni ptistupuji
jako k faktoru, ktery je soucasti organizace, ale mize byt samostatné fizen,

ovladan a ménén.
1.1.3.1 Edgar Henry Schein

E. H. Schein publikoval vroce 1985 model, ktery tvrdi, ze firemni

kultura se vyskytuje na tiech urovnich.

1. Na posledni trrovni tzn. nejhloubéji v predpokladech a nazorech lidi
s kli¢ovym postavenim, které ovliviiuji nas§ pohled na organizacni svét. Jedna
se o nase predpoklady o charakteru pracovniho prostfedi, o lidské povaze a o

vztazich na pracovisti.

2. Na stfedni Grovni lezi naSe sdilené, tzn. kulturni hodnoty firmy.
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3. Na okraji, tedy na pfednim stupni se skryva ta ¢ast kultury, ktera se
projevuje v chovani lidi, tymt nebo firem na urovni artefaktd. Témito jsou

stavby, reklamni pfedméty, design, produkty, atd. (Mazak, 2010, str. 12).

Zde nardzime na dal$i obtize pii studiu firemni kultury a to, Ze
pozorovateli je viditelnd pouze tieti vrstva, tedy vné&jsi slupka kultury
projevujici se pravé chovanim. Tato tieti vrstva umoznuje pozorovateli kulturu
popsat, ale neumoziuje ji uz predpoveédét nebo predvidat. Pro lepsi pochopeni

Scheinovo ttivrstvého modelu piipojuji grafické zobrazeni.

Obrazek 1: Scheintv tfivrstvy model firemni kultury

Chovani

Hodnoty

Predpoklady, nazory,
povazované za ziejmé

[] Viditelna east firemni kultury

Zdroj: E. Mazak, Firemni kultura a etické kodexy, 2010, str. 14

1.1.3.2 Charles Handy

V roce 1989 na zéklad¢ starSich praci Charles Handy, irsky filozof a
autor publikaci zaméfenych na chovani organizaci a management rozdélil na

zéklad¢ strukturalnich hledisek firemni kulturu na Ctyfi typy:

a) Mocenska kultura (Power culture — the web)

Charakteristikou této firemni kultury je fizeni centralizované piimo do rukou
vlastnika, kterému piipadné pii fizeni spole€nosti pomaha skupina kli€¢ovych
zaméstnancl. Ve spole¢nosti je kladen vétsi duraz na néazory jedince, jako
odbornika a mensi diraz je davan logickym postuplim a procesim. Nazor
skupiny nema tak silnou véhu jako nazory vyvoleného jedince. Vlastnik je

Vtomto typu kultury charakterizovan jako silnd a charismatickd vadci
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osobnost, kterd vi v§e a miize konat vSe. V tomto typu spolecnost se vytvareji
tzv. Hero-based processes, kde hraji klicovou roli ve fungovani spolecnosti jen

nekteti vyvoleni a zkuSeni jedinci spolecné s vlastnikem spolecnosti. (Drdla,

Rais, 2001, str. 122).

Obriazek 2: Mocenska kultura (Power culture — the web)

Zdroj: M. Drdla, K. Rais, Rizeni zmén ve firmg, 2001, str. 123

b) Kultura roli (Role culture)

S touto roli se mizeme setkat ve velkych firmach, které se projevuji na prvni
pohled byrokratickym typem fizeni a jasné ohrani¢enymi rolemi a povinnostmi
pracovnikd. Role a funkce pracovnikli si mizeme piedstavit jako pomyslné
sloupy ovladané malymi skupinkami manazeri. Jednotlivé role jsou
definovany popisem prace, ndborem, vykonnostnimi standardy a hierarchii ve
firmé. Jasnou dominantu tohoto typu kultury tvoii tedy jasné stanovena
pravidla a role. V takovéto kultufe je upfednostiiovana funkce jedince pied
jeho kvalitativnimi strankami a expertnimi schopnostmi. Tato kultura je dale
velmi charakteristickd svou nizkou urovni adaptability na zménu. Lze se s ni
nejcastéji setkat ve statni spravé, nebo naptiklad velkovyrobach a jinych
podobnych firmach, kde je rozsah vyroby upfednostiiovan pred flexibilitou a

inovacemi. (Drdla, Rais, 2001, str. 122).

Obrazek 3: Kultura roli (Role culture )

Zdroj: M. Drdla, K. Rais, Rizeni zmén ve firmé, 2001, str. 123
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¢) Kultura ukoli (Task culture)

Tato kultura se vyskytuje ve spolecnostech s maticovou organizacni
strukturou.” Toto kulturou si mizeme modelovat siti, v jejichz uzlech jsou
hlavni zdroje sily nebo vlivu ve firmé. Celkova sila je rozprostfena do celé
firmy, Kultura ,,prochazi“ skrz vSechny funkce firmy a je obvykle spojena
s projektovymi tymy. U této struktury je duleZité, aby struktura firmy byla vice
orientovana na projektové fizeni nez na hierarchickou strukturu ,, (Drdla, Rais,
2010, str. 122) ,Maticova organizacni struktura je pokusem o kombinaci
funkéniho a pfedmétného principu délby a koncentrace prace v organizaci.
Efekty se ocekavaji z priniku kladd liniové Stabni struktury a cilové
programovych principt fizeni. Pfi maticovém uspotadani vznikaji dvé skupiny
utvart. Skupina funk¢nich Gtvara (specialistit), jako naptiklad vyzkum, vyroba,
nakup, marketing. Druhou skupinu tvofi cilové (ikolove) orientované utvary,
kterych muze byt teoreticky tolik, kolik je cilovych programi v organizaci,
napiiklad vyzkumnych a vyvojovych tkold, vyrobnich programti apod.*
(Server Businessinfo.cz [on-line] 2012, plné znéni dostupné na:
http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/management-msp/typy-organizacnich-
struktur-cleneni/1001663/59204/?page=3)

Obrazek 4: Kultura ukoli (Task culture)

Zdroj: M. Drdla, K. Rais, Rizeni zmén ve firmé, 2001, str. 123

d) Osobni kultura (Person culture)

Osobni kultura je typem kultury ve spoleCnostech jedincii, ktefi
prostfednictvim sdruzeni svych sil v jeden celek sleduji ptedevsim uspokojeni
svych vlastnich cild. NejpodstatnéjSim prvkem této kultury je jedinec.
K dosazeni cile jedinci dochazi prostfednictvim jejich slucovani do

organizace, protoze Vv této organizaci lze cili dosahnou efektivnéji ci
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jednoduseji. ,,Tyto organiza¢ni struktury jsou nejbézné&jsi v profesnich
organizacich, jako jsou napf. ucetni firmy, auditorské firmy. Advokatni
kancelate, makléiské firmy apod. Formalni fizeni je zde v protikladu
k ostatnim organizacim velmi omezeno, komunika¢ni vztahy jsou neformalni.
Neexistuje formalni fizeni a neexistuje zadny prvotady cil* (Mazdk, 2010,str.
14-15). ,,V této firemni kultufe ma jedinec obvykle dostateCnou autonomii,
administrativni aparat organizace je vyuzivan spolecné s cilem splnit zajmy
jedinct. Zakladni nevyhodou této kultury je problém ufidit skupinu“ hvézd*

zadoucim smérem.* (Drdla, Rais, 2001, str. 122)

Obriazek 5: Osobni kultura (Person culture)

Zdroj: M. Drdla, K. Rais, Rizeni zmén ve firmg, 2001, str. 123

,» Vyznam Handyho modelu je zaloZen na ptedpokladu, Ze existuje uzkeé
spojeni mezi strukturdlnimi faktory a firemni kulturou. Handy ve skute€nosti
tyto dva pojmy slucuje. Naznacuje, Ze zasadni strukturalni zména povede ke
zméné firemni kultury a tvrdi, Ze fizeni kultury jako kterékoli jiné organiza¢ni
proménné muze celkem pravdépodobné piinést pozitivni vysledky. Handyho
model je zcela deterministicky. Tvrdi, Ze konkrétni typ kultury vznika
z konkrétniho daného souboru strukturdlnich kriterii. VSechny tyto
pfedpoklady jsou teoretiky zpochybiiovany. Vzhledem k tomu, ze Handyho
model vznikl deduktivni cestou ze zkuSenosti praxe, zda se, Ze nékteré rysy
reality organizac¢ni problematiky odraZi dobie, da se vSak ocekavat, Ze se

najdou i piipady, které tyto predpoklady nesplni.* (Mazak, 2010, str. 1)
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2. FUZE AAKVIZICE

»dpojovani podnikltl patii k oném sféram hospodaiského Zivota, kde
praxe znacn¢ piedbéhla rozvoj teorie. Hospodatsky rozvoj si vynucuje stale
nova feSeni, pro kterd jsou vynalézany i rizné ndzvy a pojmy. Pievazna cast
z nich pochazi z Anglosaskych zemi.“ (Matik, Dédi¢, 1992 str. 7) Jako ptiklad
muzeme uvést: Takeover, Fusions, Spin off nebo Mergers. Vétsinu druhu a
zpusobti spojovani podniki lze souhrnné oznaéit nazvem: Mergers and
Acquisitions tedy fuze a akvizice. Tyto dva pojmy lze chapat jako nastroje
organizani koncentrace obchodnich celkl. ,,V ceské literatufe (ale ani
Vv zahranici) neexistuje souhrnny legélni nastroj (pravnimi ptedpisy definovany
a pouzivany) vyraz pro ty formy propojeni podnikd, pti nichZ dochazi ke ztraté
pravni subjektivity alespon jednoho z ucastniki, tj. pro slouceni a splynuti.
V odborné pravnické literatuie se pro né¢ nékdy pouziva stfesni vyraz ,,fuze*
tak, jako v zahrani¢ni literatufe (mergers), a¢ se v Ceském pravu tradi¢né

spojuje tento obrat jen se slou¢enim. (Leitner, 1999, str. 16)

2.1. TFaze a konsolidace

Pojmem fize mame na mysli splynuti dvou samostatnych organiza¢nich
slozek v jediny podnik dohodou podnikatelti tzv. merger. Timto splynutim bud’
oba podniky zanikaji a vznika jeden novy podnik, to znamena, ze dochazi ke
konsolidaci spolecnosti. Nebo jeden podnik zlistava a ostatni do né&j vplynou.
V tomto ptipadé mluvime o Fuzi spole¢nosti. Oznaceni Mergers zpravidla
zahrnuje jak flze, tak 1 konsolidace spole¢nosti. V praxi byva cCastéjSim
zptisobem integrace spolecnosti fuze. Fuze je chapana jako relativné
jednoduchy zplsob slouceni dvou firem a zpravidla vyZaduje i mensi naklady
nez je tomu u jinych typu spojovani podnikt. Dle obchodniho prava se za fiizi
povazuje i stav, kdy jeden podnikatel nabude pravni nebo faktickou moznost
vykonavat kontrolu nad jinym podnikem nebo jeho casti. Fizi oznacujeme
v praxi zpravidla splynuti dvou akciovych spole¢nosti a je podminéna
souhlasem jejich akciondii. Tento prvek souhlasu podstatnym zplisobem
odliSuje fizi a konsolidaci, ¢i slouceni podnikii od druhého typu integrace

spolecnosti, jimz je akvizice. (Synek a kolektiv, 1996, str. 365). ,, Fuze je
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takové spojeni dvou firem, kdy jedna firma ziska veskera aktiva i pasiva druhé
firmy a zachovéava si pfitom svoji identitu. Ziskand firma prdvné zanika a

vécné se stava soucasti firmy, ktera ji pohltila.“ (Maiik, Dédic, 1992, str. 8)

Obrazek 6: Konsolidace

Firma
., /£¥| 13

Firma
., (:: 1!

Yy

Firma
) [E; [1%

Obrazek 7: Fuze

Firma
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Firma
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Zdroj: M. Matik, J. D&di¢ — Akvizice a ocefiovani podniki, VSE Praha 1992, str.8

2.2. Akvizice

Akvizice (ptfevzeti — angl. takeover) spoCiva v pievzeti podniku na
zaklad¢ koup€ a prodeje. Mize mit charakter ptatelského ¢i neptatelského
prevzeti. Rozdil mezi fiizi a akvizici je nepatrné odlisny, ackoliv byvaji velmi
Casto pouzivany jako synonyma. Akvizici je oznacovan stav, kdy jedna
spolecnost kupuje spolecnost druhou za ucelem jejiho kompletniho ovladnuti a
s pfedem stanovenym cilem jasného ustanoveni nového majitele. To v podstate
z pravniho hlediska znamend zanik cilové spolecnosti. Na rozdil od slouceni
neboli fuze, ktera v Cistém slova smyslu nastane tehdy, dohodnou- li se dvé
spolecnosti o tom, ze je pro ob¢ z jakéhokoliv diivodu vyhodnéjsi existovat
jako jedna samostatna spole¢nost. Nutno poznamenat, ze v praxi se s €istou
fizi spoleCnosti setkdvame jen vyjimecné. Zpravidla v konkurenénim boji

funguje zasada “pteziti toho silnéjsiho* a tak vétSinou silnéjsi firmy kupuji ty
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slabsi. Byvd dobrym zvykem, Ze v ramci akvizice dovoli kupujici firma
prohlésit eufemisticky firmé kupované, ze se jedna o fuzi. (Synek a kolektiv,
1996, str. 364-367)

2.3. Clenéni slucovani podniku

Podminkou akvizice i fuze je existence dvou samostatnych podnikt pied

zapocetim integracniho procesu. Jejich samotné splynuti pak mtize mit podobu:

2.3.1 Vertikalni

V tomto ptipad¢ se jedna 0 sluCovani podnikd na rozdilnych stupnich
vyrobniho procesu. V tomto ptipadé vystupuje jeden podnik jako skute¢ny ¢i
potenciondlni dodavatel sluzeb nebo vyrobkl pro druhy podnik. Podnik se
mize rozsifovat smérem ke zdrojim surovin (napf. huté se rozhodnou pro
koupi doltt). Zde hovofime o integraci vzad neboli zpétné integraci. V ptipadé
doptedné integrace, neboli integrace vpred, mame na mysli integraci smérem
ke kone¢nému spotiebiteli. Dobrym piikladem muze byt cestovni kancelaf,

ktera koupi leteckou spolec¢nost.

2.3.2 Horizontalni
Tykd se firem konkurujicich si navzijem ve stejném odvétvi.
Znamena integraci podnikd, které zabezpecuji stejné vyrobky, nebo poskytuji

stejné sluzby a tim si na trhu konkuruji.

2.3.3 Konglomeratni
Podniky, které se na slouceni podileji, nejsou spojeny ani horizontalng,
ani vertikalné a nemaji k sob& Zadny bezprostifedni vztah. Prikladem muize byt

vyrobce vojenské techniky, ktery se sluCuje s vyrobcem potravin. (Synek a

kolektiv, 1996, str. 366)
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3.  PRICINY SLUCOVANI PODNIKU

V turbulentnim ekonomickém prostiedi dnesni doby dochazi stale Casté&ji
ke sluCovani podnikli a rozSifovani vlivu obchodnich aktivit pfednich
svétovych spolecnosti. Méli bychom se tedy zajimat o hlavni pficiny a motivy
integra¢nich procest. Obecné nejraciondlnéjSim a nejvice zminovanym
divodem akvizi¢nich aktivit je beze sporu snaha o rozvoj finan¢nich operaci a
navyseni zisku, tedy strategicky rust kupujici spole¢nosti. Z tohoto poznatku

1ze odvodit nasledujici motivy a ptic¢iny slu¢ovani:

3.1. Efektivnost

Jako obecny piiklad mizeme uvést horizontalni typ slouceni, kdy
zvySeni efektivnosti nastava predevsim v souladu s poptavkovou stranou, kdy
pti vyuziti stejné distribucni sité 1ze nabizet Sir$i Skalu produktd pfi snizeni

rozsahu marketingovych aktivit.

3.1.1 Efektivnhi management

V ptipadech kdy je na trhu nedostatek efektivniho managementu a
kupujici firma vi ze v kupované firmé vedeni spolecnosti tento potencial ma,
muze kupujici firma sloucenim s firmou kupovanou vyuzit tohoto potencialu,
o kterém pfedem vi. Opacnym piipadem mize byt situace, ze kupujici firma vi,
ze ve firmé kupované efektivni management chybi a touto cestou jej tak mize

nahradit (A&CE Group s.r.o, [on-line] 2012, http://ace.cz/cz/sluzby-

fuze akvizice.html)

3.1.2 Provozni synergie

,,Princip tohoto bodu lze vyjadfit jednoduse: 2 + 2 = 5. Soucet tedy mtize
byt vétsi neZ oba sc¢itance. Hodnota dvou firem miZe byt vétsi, pokud se spoji a
vytvofii se jedna firma, nez kdyz pracuji oddélené.” (Marik, 1992, str. 23)

Po analyze vlastnich pfednosti podniku, by mél byt podnik schopen urcit
své silné a slabé stranky. Dle potencialu dosazeného synergii lze synergie

rozdélit do nasledujicich skupin:
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3.1.2.1 Synergie finanéni

Hlavni princip této synergie spociva v tizeni penéz, pfedevsim ve vztahu
Kk investicim. Timto druhem synergie 1ze dosahnout naptiklad zvyseni kapacity
pro ziskani uvéru, nebo dosazeni danovych tspor. Lze konstatovat, ze rizika pfti

snaze dosahnout této synergie jsou velmi mala.

3.1.2.2 Synergie funkcéni

Hlavni motiv této synergie spocivd predevSim v pieneseni vlastnich
silnych stranek ¢i schopnosti na koupeny podnik. Ptikladem mize byt kupujici
spoleCnost, ktera ma velmi silny vyvoj a vyzkum nebo naptiklad silné
rozvinutou marketingovou sit' a je si védoma, Ze prenesenim tohoto silného
potencidlu na kupovanou spole¢nost mize ziskat daleko vice. Dava tedy
kupované spole¢nosti k dispozici svlj silny potencidl k dosazeni predem

zamyslenych cila.

3.1.2.3 Synergie organizacni
Princip organizacni synergie spociva v nalezeni vhodného partnera, se
kterym je mozno spolecné realizovat urcité ¢innosti s vétSim efektem. (Mafik,

1993, str. 23)

Jednotlivé ulinky synergii se mohou ve své podstate¢ kumulovat a
dosahovat tak vyssiho efektu integrace. ZvySovani efektu synergie je v zasad¢
zpravidla pfimo umérné vysi investovanych prostfedkti. Kumulativni G¢inek
riznych typil synergii a vztah mezi investovanymi kapitalem tak lze vyjadfit
graficky jako pfimo tmérny vztah mezi investovanymi prostfedky a efektem

synergie. Kumulativni G€¢inek synergii je patrny z nasledujiciho obrazku:
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Obriazek 8: Kumulativni G¢inek synergii
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Zdroj: M. Matik, J. D&di¢ — Akvizice a ocefiovani podniki, VSE Praha 1992, str. 23

3.1.3 Triznisila

Integraci dochazi zpravidla ke zvétSeni podilu na trhu a tim padem
zv€tSeni trzni sily a sniZzeni po¢tu konkurentli. Zde je nutné mit na zieteli roli
Utadu pro ochranu hospodaiské soutéze, ktery se k flizim vyjadiuje, aby

nedoslo k nechténému naruseni hospodarské soutéze.

3.2.  Osobni motivy manazZeru

Mezi diive vyskytujici se nazory patfilo, Ze jednim z dilezitych divoda
pro fuzi byvaji také osobni motivy manaZerli pfedmétnych spolec¢nosti. Platy
téchto manazeri totiz mohou byt pfimo vazany na velikost spole¢nosti. Dnes se
vSak ukazuje spise to, Ze vyse jejich platii se nevztahuje k absolutnim ¢islim,
ale k ukazatelim pomérovym, jako je napftiklad zisk. ,, Fuze mulze byt také
obranou proti tzv. neptatelskému pievzeti. Tento typ fuzi byva potom nazyvéan
"defenzivni  fuze". (A&CE  GROUP S.I.0. [on-line] 2012,

http://ace.cz/cz/sluzby-fuze akvizice-fuze-motivy.html). Jednim z dalSich

zdsadnich manazerskych motivii mize byt rozlozeni rizika netspéchu
Vv podnikéani. Pokud dojde ke slu¢ovani spole¢nosti podnikajici v jiném odvétvi
(konglomeratni fuze), riziko netispéchu podnikéni a tedy i manaZzerské riziko je

pomérné diversifikovéano.
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3.3. Danovy motiv

Kupujici spolecnost, kterd ma kladny danovy zéklad, mlze vyuzit
“danového Stitu* kupované spole¢nosti, ktera je naopak ztratovd. Pomyslnym
danovym Stitem rozumime moznost kupujici firmy uspofit na vysledné
odvedené dani z pfijmu pravnickych osob nyni nebo v budoucnu. V téchto
ptipadech lze Gspésné aplikovat i osvobozeni od dané z pfevodu nemovitosti.
Lze tedy konstatovat, ze takova fGze je pro ob& spolecnosti vyhodna.
V Ceskych pravnich podminkach je ale tieba pamatovat na stanovisko
Finan¢niho tfadu, ktery pokud zjisti, ze k fizi doSlo pouze z diivodu uspory na
dani, muze konstatovat tzv. ,,zastfeSeny stav a vyméii kupujici firmé danovy

doplatek. ( Heger, 2010, str. 13)

3.4. Nakup aktiv s diskontem

Znamena podhodnoceni cilové spoleénosti, jenz vychazi z neexistence
efektivnich kapitalovych trhi, které by dokazaly efektivnim zptisobem ocenit
kupovanou spolecnost. Jsou — li timto zplisobem akcie cilové spolecnosti
podhodnoceny, pak se vyplati kupujici spolecnosti koupit celou spolecnost
vice, nez investovat do stejného, nového zafizeni. Tento motiv se velice
podobé dal§imu motivu znamému jako motiv likvidaéni hodnoty. Zde nejde o
podhodnoceni akcii spolecnosti ale samotnych aktiv spole¢nosti, kterd je na

prodej. (Heger, 2010, str. 13)

24



4.  VLIVY SLUCOVANI SPOLECNOSTI NA
FIREMNI KULTURU

Chce-li si organizace v dnesni dynamické dobé udrzet silné postaveni na
trhu, musi se neustale prizpisobovat ménicim se podminkdm na trhu a musi
hledat cestu svého rastu a zvySovani konkurenceschopnosti. Silné konkurencni
postaveni si spoleCnosti Casto vytvareji prostfednictvim spojovani s dal§imi
organizacemi, pomoci flzi, akvizici, strategickych alianci ¢i jinych forem
spoluprace. Tato spojeni mohou byt pouze neformdlniho charakteru, zalozené
na mezifiremni spolupraci, nebo mohou mit vyty€eny pevnym organiza¢nim
ramcem napiiklad v podobé holdingu. Hlavnim ucelem fuzi a akvizic je
dosazeni svych strategickych cild, prostfednictvim vyuziti silnych stranek
kupované spole¢nosti. To ve své podstaté znamena maximalniho vyuziti
synergického efektu ve prospéch kupujici spole¢nosti, prostfednictvim ziskéani
know-how, zvySenim trzni sily, proniknutim na novy trh, ziskanim novych
zdrojt, vyuzitim rozvinuté sité klientl a dodavateld, ¢i ziskanim jakékoliv jiné
vyhody vedouci k dosazeni svych strategickych cild.” I kdyZ mnoZstvi fizi a
akvizici ve svété vzrlsta, studie uspéSnosti téchto forem spoluprace mezi
firmami ukazuji, Ze velkd c¢ast jich nepfindsi vysledky, které od nich

zakladatelé o¢ekavali.“ (Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 65)

Jak potvrzuje ¢lanek zvefejnény v ¢asopise CIO Business World 10/2011
globélni prizkum ,,Culture Integration in Mergers&Acquisitions® provedeny
spolecnosti Aon Hewitt (ve spolupraci s magazinem The Deal), 87 %
dotdzanych organizaci hlasi, Ze soulad kultur byl dilezity nebo nezbytné nutny
pro uspech integracni transakce. “ Bohuzel je kulturni integrace uvadéna mezi
tfemi nejcastdj§imi divody selhani transakce, at uz u,Usp&$nych® &i
,Neusp&snych“. Casto také funguje jako dopliujici faktor, ktery puisobi
S ostatnimi pficinami selhani transakce. Ackoliv si ,,uspéSné* spolecnosti
nemysli, ze by mély jasnou odpoveéd na problematiku integrace firemnich
Nacasovani a usili ,,Usp&$nych®, tykajici se otizek zmapovani a integrace

firemnich kultur, je 1épe propojeno se zivotnim cyklem transakce a pifinasi
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smysluplnéjsi vysledky. Piestoze ,Neuspésni“ davaji kultufe vySsi prioritu
v due diligence nez ,,Usp&sni® (37% vs. 21%), pravé ti se kulturou zabyvaji
v procesu due diligence vice. Aktivita v oblasti fuzi a akvizic je celosvétoveé
na vzestupu — 69% spolecnosti ocekava v této oblasti nartist. Integrace
firemnich kultur patfi mezi top tii divody neuspéchu celé transakce — 58%
spole¢nosti nemd pro integraci firemnich kultur vypracovany zadny plan.

(Businessworld  [on-line] 2012  http://businessworld.cz/business-rizeni-

podniku/odlisne-firemni-kultury-delaji-z-fuzi-a-akvizic-velice-riskantni-
zalezitost-8238)

Ve své knize “Organizacni kultura“ autorka R. Lukasova potvrzuje ze,
»hezvladnuti“ lidské tvare zmény, pramenici ze stfetu kultur a socidlné-
psychologické stranky integrace, je jednou z hlavnich pfi¢in vysoké miry

selhani integracnich procesu spolecnosti. (Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 65)

4.1. Firemni kultura a globalizace

,Globalizace je procesem zvySujicim vzdjemnou =zavislost trhi a
narodnich ekonomik, vyvolanym vysokou dynamikou obchodu se zbozim a
kapitalem, sluZzbami, transferem technologii a know-how.* (Mazék, 2010, str.

15)

Proces globalizace mé4 na firemni kulturu zasadni vliv prostfednictvim
nékolika mechanismu. Prostfednictvim zahrani¢nich fizi dochazi velmi casto
ke zméné vlastnika spoleCnosti a vytvafeni multikulturniho prostiedi
s mezinarodnim managementem v ¢ele. Zaroven v souvislosti s globalizaci
mluvime o zmeénach charakteru konkurence. ,, Globalizace urychluje jeji
preménu v hyperkonkurenci, ktera podle presvédceni nékterych odbornikt
(u nas prof. J. A. Jirasek) prinasi nejen kvantitativni rast projevu konkurence,
ale i jejich kvalitativni zménu.” (Mazak, 2010, str. 16). V soucasné dob¢ se
internacionalizace managementu zpisobena globalizaci projevuje spiSe na
urovni vlastniki a vy$§tho  managamentu firmy. S rostoucim trendem
globalizace vSak lze ocekavat, Ze tento proces bude ovliviiovat i Uroven

sttedniho a niz§iho managementu v Ceskych firmach. Tretim disledkem vlivu
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konkurence je internacionalizace odbératele. V souvislosti s rostoucim trendem
koncentrace vyroby a technologického rozvoje, dochédzi k riistu objemu
produkce v takové mife, 7e narodni trhy zacinaji byt pro velké narodni
spolecnosti té€sné, a ty hledaji moznosti rlstu prostiednictvim penetrace novych
trhi a ziskavani novych zakaznikii. V neposledni fadé ma globalizace vliv i na
internacionalizaci zaméstnanci na niz$ich trovnich. Ti vlivem rostoucich
trendd pracovnich migracnich proudt pronikaji na nové pracovni trhy. To vSe
pusobi pfimo na rozvoj a zmény firemni kultury. Neni pochyb o tom, ze
v multikulturnim  prostfedi, kde se protinaji vSechny vySe popsané

mechanismy, musi dochazet k dynamickym zménam firemni kultury.

Doc. Ing. Eduard Mazdk ve své publikaci “ Firemni kultura a etické
kodexy “ problematiku globalizace a jejiho vlivu na firemni kulturu shrnuje
nasledujici citaci: ,, Podnik, jehoz vlastnici maji ¢asto jinou narodni i
podnikatelskou kulturu, ktery je fizen mezinarodnim managementem, ktery ma
rovnéz jinou ndrodni a pracovni (manazerskou) kulturu, ktery zaméstnava
nezanedbatelné procento lidi, kteti vyrostli v jinych kulturach a ktery realizuje
svou produkci na zahrani¢nich trzich s odliSnou zakaznickou kulturou, se

prosté musi i v oblasti firemni kultury zménit.* (Mazak, 2010, str. 16)

4.2. Stret kultur v ramci fuzi a akvizici

Firmy, které vstupuji do fuze ¢&i akvizice s jinou firmou se v pfipravné
fazi zamé&fuji hlavné na strategicky a financni potencidl integrace a casto
opominaji uvazovat o kulturnich aspektech zamysleného slouceni. ,, Teprve po
uzavieni smlouvy si partnefi za¢nou postupné uvédomovat, ze kulturni aspekty
hraji pro Uspéch strategického spojeni vyznamnou roli.“ (Luké&Sova, Novy a
kol., 2004, str. 65) Po uzavieni obchodu dochazi mezi novymi strategickymi
partnery piedevS$im v prvnich 3 letech k polarizaci nazora a kolizi kultur.
Radové az po 3 letech spolupréace lze ve firmach pozorovat postupné elementy

asimilace a integrace.

Za hlavni vzajemné souvisejici pficiny potizi ve stoprocentnim dosazeni

predem stanovenych synergii a strategickych cilti povazuji odbornici:
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e Kulturni Sok
e Rezistenci vaci zméné

e Obranu vlastni identity

4.2.1 Kulturni $ok

Kulturnim Sokem je charakterizovéana situace, pii které zaméstnanci Celi
potizim pii stfetu dvou vzajemné odlisSnych kultur. K t€émto situacim dochazi
velmi Casto pii flzich spolecnosti. Kulturni Sok je charakterizovéan jako potize
¢lovéka vyrovnat se s jistou mirou nejistoty a dezorientace, stejné tak jako
strach ze ztraty v pracovnim slova smyslu. Pfi fuzich dochazi velmi casto
vlivem kulturniho Soku k oslabeni konkurenceschopnosti slu¢ovanych firem.
K tomuto jevu dochazi pfedevsim z diivodi zvySenych ¢asovych i kapitalovych
investic do pfekondni organizacnich a ,,politickych® potizi ke kterym vlivem
kulturniho Soku muZze uvnitt spole¢nosti dochazet. (E. Marx, Breaking through

culture shock, 2001, str. 99)

4.2.2 Obrana vlastni identity

,» K obrané své vlastni identity, ktera se objevuje jako disledek pocitu
ohroZeni, a je jednou z pficin akultura¢niho stresu, ktery lidé po spojeni firem
prozivaji, dochazi jak na irovni jednotlivce, tak na Grovni organizace. Kultura,
ve které Clovek zije a jejiz zakladni predpoklady, hodnoty, normy atd. sdili
s ostatnimi, poskytuje ¢loveéku pocit soundlezitosti, vzorce chovani, stabilni a
predvidatelné prostfedi a tim i emocionalni pohodu. Zatimco narodni kulturu
ma Clovek ,,v krvi®, tedy pfislusnost K ur¢ité narodni kultufe je u jednotlivce
siln€ zvnitinéna a emocionalné zakotvena, v pfipad¢ organizaéni kultury zalezi
mira emocionalni pohody a identifikace s danou kulturou na tom, nakolik je
kultura organizace v souladu s individualnimi hodnotami a vnitfnimi normami
jedince. I organizace jako celek ovSem maji svou identitu, spojenou s jejich
historii, hrdosti na znacku a tradici apod., se kterou se pracovnici organizaci
ztotoznuji, kterou sdileji a maji tendenci branit. Dtsledkem fazi a akvizici tak
byva, zejména u piislusnikl téch firem, které byly koupeny a které jsou svou
velikosti mensi, nez ty, které je koupily, pocit frustrace, ztraty pozice (,,z

trzniho lidra vnasem segmentu jsme se stali malym clankem nové
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spole¢nosti®) a deziluze, vedouci k rezistenci a neochoté vytvaiet synergie.*

(Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 66)

4.2.3 Priciny opomijeni kulturnich rozdilua p#i fazich

Na zéklad¢ svych patnactiletych praktickych zkuSenosti shrnuli v roce
2002 Charles Ganzel, Irene Rodgers a Marc Raynaud ve své knize “ Successful
Mergers Acquisition and Strategic Alliances® ¢tyfi hlavni pfi¢iny opomijeni

kulturni diverzity pii slu€ovani spolecnosti.

e Nedostate¢né védomi existence rozdili
Casto si manazefi kupujici spolecnosti ani neuvédomuji, ze kulturni

dimenze managementu existuje.

e Nedostate¢né pochopeni
Manazeti kupujici spolecnosti si uvédomuji, ze kultura, nebo jeji
diverzita existuji, ale dostatecné této problematice nerozumi, podcenuji jeji

vliv, a proto nemaji potfebu se kulturou zabyvat.

e Nedostate¢na ochota

Manazefii se zcela védomé rozhodli kulturou nezabyvat a to kvili jedné
z nasledujicich pfi¢in: Rizeni kulturnich dimenzi pro né neni dostate¢nou
prioritou. Jsou si védomi, Ze kulturni aspekty tvotfi dilezitou ¢ast uspéchu
integrace, ale svou energii rad€ji zamé&fuji na dosahovani ekonomickych
vysledkd, feseni technickych problémi apod. Na fizeni kulturnich rozdilt jim
poté nezbyva Cas. Prozivaji strach z nezndmého. Pokud se zabyvaji finanénimi
problémy a technickymi feSenimi problémi, jejich vysledky jsou méfitelné
cesta pfimodatejsi, nebot’ se mohou opiit o ¢isla a fakta. U feseni“mékkych®
problémt, je tomu naopak. Zde by se museli zabyvat lidmi, chovanim,
emocemi a zaroven k feSeni problému by museli zvolit jiny pfistup, neZ na
ktery byli doposud zvykly. To Vv nich vyvolava strach z neznamého a pocit

nejistoty.

Péce o kulturni integraci neni pro né€ dosti ,,pfitazliva®. Kulturni integrace

neni snadno méfitelna. Vysledky v integraci kultury nejsou tak hmatatelné jak
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tomu muze byt napfi. pii ziskani lukrativni zakdzky, jejiz pfinos pro spolecnost

je snadno vyjadritelny v penézich.

Manazeti skutecné¢ a upiimné veéfi, ze neni tieba nic délat. Tento
kontraproduktivni pfistup je velmi nebezpecny, zvazime-li mozné negativni

vlivy fize na kulturu spole¢nosti.

e NedostateCna mira schopnosti a dovednosti

Ackoliv si manazefi uvédomuji potiebu proaktivniho ptistupu k facilitaci
integrace, nejsou schopni dosahovat pozadovanych vysledku vlivem
nedostatku interkulturnich kompetenci. Tedy nizkou urovni interkulturni
senzitivity, znalosti a dovednosti. (Gancel CH., Rodgers I., Raynaud M.
Successful Mergers, Acquisitions and Strategic Alliances, London, McGraw-
Hill, 2002)

4.2.4 Kulturni rozdily a mira jejich dopadu na vykonneost fiizi a akvizic

Dosavadni provedeny vyzkumy dokazuji, ze dochazi-li k fiizim v ramci
jedné zemé, to znamend, Ze kultury sluovanych firem nejsou diametralné
odlisné, vysledky fuzi jsou ptiznivejsi, nez je tomu v piipadé kultur zdsadné
odliSnych. Pfi fizich v rdmci jedné zemé, tedy mezi domacimi firmami celi
zamé&stnanci pouze odliSnosti organiza¢nich kultur. Dochazi — li Kk fizim
mezinarodnim, zameéstnanci slucovanych firem jsou vystaveni dvojimu stietu.
Zameéstnanci jsou najednou konfrontovéani se stfetem organizacnich kultur a
také se stfetem narodnich kultur. ,,Odbornici se pfitom shoduji, ze odliSnosti
mysleni, chovani a citéni pramenici z rozdilnosti narodnich kultur jsou hlubsi,
nez odliSnosti pramenici s rozdilnosti kultur organizacnich. Teoreticky Ize tedy
predpokladat, Ze ¢im vétsi je mira kulturnich diferenci mezi partnery, ktefi se
spojili prostfednictvim fuze ¢i akvizice, tim silnéj$i je kulturni stiet a tim horsi

bude tedy i dopad na vykonnost.“ (Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 67)

Vyjimka vSak potvrzuje pravidlo a ne vzdy musi v pfipadé silné
diferenciace slu¢ovanych kultur dochéazet K predvidanym katastrofickym
scénaium. Nékdy naopak mitize nastat situace, kdy kupovana spolecnost je

praktikami a hodnotami kupujici spolecnost fascinovana a mize byt ochotna
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jeji hodnoty a praktiky dobrovolné asimilovat. (Lukasova, Novy a kol., 2004,
str. 67)

Obrazek 9: Stiety organizac¢nich /narodnich kultur ve fiizich a akvizicich

Doméciflize a akvizice Mezinarodni flize a akvizice Vzrlstajici
kulturni
stiet
,."
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= organizacnich kultur .
E =" Stfet narodni
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” ’ Kulturni narodnich kultur
podobnost

Zdroj: R. Lukasova, 1. Novy a kolektiv, Organiza¢ni kultura, 2004 str. 67

4.2.5 Moznosti zmirnéni dopadu kulturniho stfedu na vykonnost fiizi a
akvizici
Idealnim zplsobem jak pfedchazet kulturnim stfetim je vybirat si pro
fizi nebo akvizici partnera, u néjz lze o¢ekavat minimalni kulturni rozdily.
Najit kulturné podobného partnera lze prostfednictvim prizkumu znamych
poznatkl o specifickych znacich kultury zemé, z nichz potencionélni partner
pochazi. Volba kulturné¢ podobného partnera vSak neni v mnoha piipadech ani

mozna, nebot’ ve stfedu pozornosti akvizice jsou jina strategicka kritéria.

Druhym pomérné spolehlivym nastrojem je provedeni kulturniho auditu
potencionalnich partnerd. Maloktery management vsak pfipusti, aby byl proved

kulturni audit v jeho firmé jesté pied podpisem kupni smlouvy.

Ttetim a nejredlnéjSim zplisobem tedy ziistava zvoleni vhodné integracni
strategie a efektivni zplsob fizeni integracniho procesu pro zvladnuti

kulturnich rozdilt. (Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 69)
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5. ODPOR KE ZMENE

Snaha o zménu v rdmci organizace se vétSinou méni v urcity druh odporu
vaci zméné. Ackoliv vétsina zkusenych manazer je dobfe védoma tohoto faktu,
jen maloktery z nich si pfed samotnou implementaci zmény najde Cas na to,
aby systematicky zhodnotil jeji dopad, mozné pfic¢iny, druhy odporu a také
nejpravdépodobnéjsi odpiirce v ramci organizace. Nedostate¢nym vyuzivanim
shromdzdénych poznatki, vydanych manudlt a vlastnich zkuSenosti manazeti
Casto uspokoji sva oc¢ekavani zjednodusenym vyuzitim obecnych predpoklada
ve stylu: ,,Technici nebudou této zméné pfili§ naklonéni, protoze jsou zvykli
pracovat samostatné a pfedem management podeziivaji z piiliSné byrokracie*
zatimco: ,,administrativni pracovnici tuto zménu uvitaji, protoze pracuji dle
jasné stanovenych smérnic a manuali“. Tato zjednodusend ocekéavani vsak
mohou pii zavadéni zmény pfinést vazné problémy. Existuje totiz spoustu
zpusobu a forem, jak jednotlivci, skupiny a organizace na zménu reaguji, jak se
chovaji a jak jsou schopni se se zménou vyrovnat. Existuji proto i rliznd
doporuceni, modely a strategie jak co nejefektivnéji zmény prosazovat a
usnadnovat jejich zakotveni v ramci organizace. Je zcela pftirozené, ze lidé,
ktefi jsou zasazeni zménou, prozivaji urCity citovy zmatek. Dokonce zmény,
které se na prvni pohled mohou zdéat celkem pozitivni, jsou casto spojeny
S pocitem ztraty, nejistoty nebo ocekavani. Z mnoha diivodiit mohou jedinci a
skupiny reagovat na zménu odporem, pasivitou, snahou podkopat Gsili 0 zménu
nebo jednoduse jejim pfijetim. (J. P. Kotter a L. A. Schlesinger, Harward
Business Review, July — August 2008, str. 3)

5.1. Priciny odporu ke zméné

Abychom byli schopni ptfedpovédét, s jakou formou odporu se pii
zavadéni zmeny setkdme, musime nejdiive pochopit zédkladni divody, pro¢ lidé
odporuji zméndm. Témi jsou dle J. P. Kottera a Leonarda A. Schlesingra,
Vv jejich publikaci Choosing Stratetegies for Change nasledujici ¢tyfti pticiny:

e Snaha neztratit néco hodnotného

e Nepochopeni zmén a jejich nasledka

e Vira, ze zména nedava smysl pro organizaci
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e Nizka tolerance ke zménam

Pochopeni téchto Ctyt zékladnich pfi¢in miize pomoci manaZerim nejen
ve spravném ohodnoceni ocekavaného chovani zaméstnanci ke zméné, ale

také v taktickém nastaveni spravné strategie pro pirekondni odporu.

5.1.1 Vlastni zdjem (Snaha neztratit néco hodnotného)

Jednou z hlavnich pfi¢in, pro¢ se lidé brani zmén¢ v organizaci, je jejich
strach ztoho, Ze zménou pfijdou o néco velmi vzacného, néco co si
dlouhodob¢ budovali nebo ziskavali v pribéhu ¢asu svého plisobeni ve firmé.
Mize jit naptiklad o jejich postaveni, funkci nebo ziskané benefity jako je
vlastni kancelaf, sluzebni auto, pocet podiizenych zaméstnancii apod. Na
téchto ptipadech se zrcadli lidska vlastnost sebestiednosti, kdy zaméstnanci své
blaho upfednostiiuji pfed prospéchem celé spolecnosti. Odpor ke zméné
v téchto piipadech c¢asto vrcholi ,, politikafenim* za ucelem zachovani
soucasné situace, Vyvijenim tlaku na vlastnika zmény a neustalym hledanim
divodii pro¢ véci nemeénit. Tento druh odporu casto pied, nebo bchem
organiza¢ni zmény vyvrcholi ndzorem, Ze to co je dobré pro jednotlivce nebo
jednu skupinu, nemusi byt dobré pro celou spole¢nost nebo jiné jednotlivce a

skupiny.

5.1.2 Nepochopeni a nedostatek viry (Nepochopeni zmén a nasledkii)

Lid¢é casto odporuji zméné, pokud dost dobfe nerozumi vSem jejim
vliviim a nasledkiim a mysli si, Ze zménou vice ztrati, nez ziskaji. Tato situace
velmi Casto nastava v ptipadech, kdy lidé dost dobie neznaji vlastnika zmény
nebo nevéii ¢loveéku, ktery v organizaci zménu prosazuje. Tento typ odporu ke
zmeéné si mizeme popsat na nasledujicim ptikladu: Vlastnik firmy, ktery je
velmi spokojen s obchodnimi vysledky své spole¢nosti se rozhodne nasledovat
trend ostatnich spolecnosti a pro svoje zaméstnance zavést pruznou pracovni
dobu. Svilij zamér ozndmi managementu a ocekdva velmi pozitivni ohlas od
svych zaméstnancti, kteii do této doby museli pracovat kazdy den piesné od
8:00 do 16:30. Timto krokem chce zarovenl zatraktivnit pracovni podminky

zamé&stnancl a umoznit jim flexibilngjsi pfistup k zaméstnani. Kratce po jeho
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ozndmeni managementu se firmou zacnou S§ifit fimy, ze pruzna pracovni doba
znamena to, ze zaméstnanci budou muset pracovat kdykoliv jim to jejich
nadfizeny nakaze. Vysledkem tohoto nedorozuméni vyvstane silny odpor proti
jakékoliv zméné soucasného stavu a vyvrcholi striktnim zamitnutim pruzné
pracovni doby zaméstnanci. Pfekvapeny vlastnik firmy mésic po ozndmeni
svého zaméru zjistuje, Zze jeho zamér byl odmitnut a nepotesil téméf nikoho
z oslovenych. Pokud se vlastnikovi nepodafi okamzité pti¢inu odporu
identifikovat a nedorozuméni odstranit, zbyte¢né dojde k zamitnuti zmény,
kterd by v normalnim ptipad¢ nabrala opacny smér a ziskala jisté pozitivni
odezvu zaméstnancl. Takovyto druh odporu razantné piekvapi inicidtory
zmeén, ktefi oCekavaji odpor pouze v ptipadé, kdy maji za to, Ze zména neni

V nejlepSim z4jmu dotcenych osob.

5.1.3 Rozdilné vidéni (Vira, Ze zména nedava smysl pro organizaci)

Jednou z dalsich castych pii¢in pro¢ lidé odmitaji zménu, je jejich
vlastni vidéni situace, které je rozdilné od vidéni jejich manaZzerd, nebo lidi
ktefi zménu iniciuji. Ve zméné tak vidi spi§ vice negativniho nez pozitivniho a
to pro né¢ samotné a i pro spolecnost. Do jist¢é miry mlzZe byt pficinou
rozdilného uhlu pohledu také mira informaci, jenz ma kazda stana k dispozici.
Iniciator zmény piedpoklada zpravidla dvé véci. Za prvé, Ze ma dostatek
relevantnich informaci k tomu aby implementoval zménu jako nezbytny
pfedpoklad k dosaZeni tiZeného stavu nebo odvraceni neZadouciho stavu, za
druhé, Ze lidé kteti budou zménou dotéeni, maji stejné informace, které¢ vnimaji
stejnym zpisobem a ve svém vyhodnoceni je zformovali do stejného zavéru.
Oba tyto predpoklady jsou zpravidla mylné. Rozdil v informacich na obou
stranach zpusobuje rozdilné vnimani situace a Castému vzniku odporu ke
zmené.
5.1.4 Nizka tolerance ke zménam

Lid¢é také Casto odporuji zménam, protoZe pro né predstavuji zatéz a
strach z toho, Ze nebudou schopni se S novou situaci vyrovnat. Maji strach, ze

se budou muset ucit nové véci, zménit zplisob mysleni a prace, pfistupu a

zpusobu jakym fteSi pracovni véci, ze se budou muset piizpusobit chovani,
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které je v nové situaci od nich ocekdvano. VSichni lidé jsou do ur€ité miry
limitovani svou schopnosti se zménam pfizpusobit, nékteti vice a néktefi méné.
Organiza¢ni zména vSak od nich mize oc¢ekévat rychlé a razantni piizpusobeni
se. Peter F. Drucker, americky filozof a teoretik managementu argumentoval
potiz firmy dosdahnout ocekavaného ristu pravé nizkou schopnosti manazeri
spole¢nosti zménit své chovani a pfistup k praci rychlosti jakou od nich
spolecnost zménu ocekava. Ackoliv jsou si paradoxné védomi potieby rychlé
zmény, nejsou emocionalné schopni rychle se prizptsobit. Nizka tolerance ke
zmeéné je faktor, ktery casto vyvola odpor i v situacich, kdy si je jedinec
dotceny zménou dobfe védom, Ze zmény je potieby a je pro néj dobra. Jako
ptiklad si uved'me osobu, kterd v rdmci reorganizace spolecnosti ziskala vyssi
pozici a je si védoma, Ze ji tato zméena piinese lepsi materidlni uspokojeni a
profesni rozvoj. Jako druhou stranu mince si tato osoba uvédomi odpovédnost
této pozice a také nutnost pfizplsobit styl prace a rozvinuti novych pracovnich
kontaktti pro uspé$né zvladnuti pracovni agendy, se kterou je tato pozice
spojena. Pokud je zména oproti piedchazejicimu stavu obrovské a tato osoba
nema dostate¢nou toleranci pojmout obsah zmény, miize ji zacit odporovat,
ackoliv neni schopna uvést konkrétni divod, ktery v ni vyvolava silny

emociondlni odpor vii¢i zméné.

Lidé Casto odporuji zméné v organizaci tieba proto, aby neztratili tvaf,
pfijetim zmény by mohli dat najevo, Ze jejich predchozi rozhodnuti a hodnoty
nebyly tak spravné, jak se tomu mohlo zdat. Také mohou lidé odporovat
z divodu natlaku kolegii nebo tymového piesvédceni ve skuping, jejiz jsou
soucasti, nektefi 1idé odporuji jen z principu a jini z Cistého presvédeni, ze
soucasny stav je ten nejlepsi. Existuje nespocet diivodu, pficin a imptlzd, proc¢
Vv lidech vyvolava zména odpor a reziStenti ptistup. Pochopeni téch hlavnich
divodi je vSak zakladem pro nastaveni spravné strategie prosazovani zmeén.
Bez pfesné analyzy situace a diagnostiky odporu ke zméné je velmi
jednoduché ztroskotat ve svém Usili o prosazeni zmény ve spolecnosti a to
Casto hned na prvni viné odporu, kterou Spatné¢ zvolend strategie miize
jednoduse vyvolat. (J. P. Kotter a L. A. Schlesinger, Harward Business
Review, July — August 2008, str. 3-5)
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5.2. Prekonavani odporu ke zméné

Mnoho manazert podceniuje nejen Sirokou Skalu zpasob, jak mohou lidé
na zménu reagovat, ale také nepfeberné mnozstvi zptisobdl a nastroji, kterymi
mohou rezistenci zaméstnanct piekonat. Existuje nékolik metod, které mohou
implementaci zmény usnadnit a zefektivnit tak zplsob dosazeni vysledku,
ktery ma zméné organizaci zajistit. Témito metodami mame na mysli

predevsim:

5.2.1 Vzdélavani a komunikace

Jednim z nejbéznéjsich zpisobi facilitace ptijeti zmény je komunikace a
to v pfedstihu samotné implementace zmény. Komunikace pomahd lidem
pochopit zménu a vidét jeji souvislosti v logické struktuie, po¢inaje divodem
zmeény a konce rozsahem vlivii a dopadd, které zména napfi¢ organizaci
zpuisobi. Komunikace mutze probihat mezi jednotlivei, nebo masove
prostfednictvim komunikacnich kandlii jako jsou naptiklad firemni Casopisy,
korporatni televizni vysilani, rozhlas, emailové oznameni apod. Edukace pak
muze probihat prostiednictvim firemnich prezentaci, workshopti a hromadnych
diskuzi s managementem. Tento zplsob pifekonavani odporu ke zméné je
dilezity predevSim tam, kde lze ocekavat Spatné pochopeni zmény, nebo
zhorSené podminky §ifeni informaci napfi¢ organizaci. Nevyhodou této metody
je pomérné¢ velkd casova narocnost pro pochopeni zmény a rozSifeni
adekvéatnich informaci mezi vSechny zaméstnance. Déle klade rovnéz zvySené
naroky na personalni zdroje, hlavné v piipadé vétsi organizace s velkym

poctem zamé&stnancu.

5.2.2 Ucast a zapojeni

Pokud se podaii iniciatorovi zmény zapojit do pldnovani, implementace a
rozvoje mysSlenky zmény zaroven jeji potenciondlni odplrce, muze tim
elegantné piedejit jejich odporu. Lidé se ¢asto dokazou se zménou vypoiadat
Iépe, pokud maji pocit, ze ji néjakym zplsobem alespoii ¢astecné mohli

ovlivnit a pfizplsobit jeji chapani svému pojeti.
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5.2.3 Usnadnéni a podpora

Jednim ze zpiisobu jak zmirnit odpor proti zméné, je usnadnéni procesu
implementace zmény a podpora zaméstnanci v dobé zménovych procesi.
Manazer své zaméstnance miize podpofit napiiklad Skolenim, pomoci né&jz
zamestnanci ziskaji nové dovednosti pro zvladnuti tikoll, které zména piinasi.
Dalsim piikladem miize byt ud€leni pracovniho volna po dobé¢, ve které
zménovy proces probehl a ve které na zaméstnance byly kladeny zvysené

pracovni naroky.

5.2.4 Smlouvani a dohoda

Dalsi metodou pro ptfekonani odporu ke zméné je nabidky odmény
potenciondlnim odplrcim. Piikladem miiZze byt jednordzova finan¢ni odména
pfi splnéni ndro¢ného Ukolu v limitovaném casovém useku. Vyhodou této
metody je okamzity motivacéni stimul a zasadni nevyhodou muze byt u
zameéstnanct ,,navykovost® tohoto motivacniho nastroje. Cesta vyjednavani a
dohody mutize byt na jedné stran¢ velmi uc¢innou metodou jak piedejit odporu
ke zméné, na druhé stran€ mize byt pro manazera, ktery se touto cestou vyda,
dvousecnou zbrani a muze jej diive nebo pozdé&ji dostat do situace, kdy bude

prostfednictvim odmény vydiran.

r__r

5.2.5 Manipulace a vyuZivani

V nékterych piipadech jsou manaZefi nuceni zvolit cestu zastirdni a
snahy ovlivnit ostatni manipulaci. Manipulaci v tomto ptfipadé méame na mysli
pfedev§im velmi selektivni vyuZivani informaci a v&domé strukturovani
situaci. Pfi manipulaci nejsou pravdivé vysvétleny dusledky a pficiny zmény.
Informace mohou byt nepiesné a i piekroucené tak, a by pomoci nich bylo
dosazeno ucelu. Jednou z nejbéznéjsich forem manipulace je volba, ktera
spo¢iva ve spolecném vybéru jednotlivce a piifazenim vhodné role pro
naplanovani nebo implementaci zmény. Prostfednictvim jedince vybraného ze
skupiny zaméstnancii dotCenych zménou, kterému je skupinou piikladana
divéra a ucta vzhledem k jeho diive dosazenym vysledkiim, nebo jenz je ve
skupin€ povazovan za vidéi osobnost, 1ze velmi efektivné dosahnout facilitace

zmény a minimalizace jejiho odporu.
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5.2.6 Explicitni a implicitni donucovani

Manazefi se ¢asto s odporem vyporadavaji donucovacimi metodami. Zde
zaméstnance metodou explicitniho nebo implicitniho natlaku nuti pfijmout
efekt zmény pod pohriizkou ztraty zaméstnani, snizeni platu apod. Do této
kategorie lze zatadit i1 ztratu pozice, nebo pielozeni na jinou pozici. Nevyhoda
této donucovaci metody spociva ve vytvareni pocitu strachu ze zmény a
nesnasenlivosti zmény. Zaroven je tato metoda ucinnd pouze do doby, dokud
neni zpochybnéna autorita osoby, ktera ji vyuziva. Nicméné v situacich, kde je
upiednostiiovana rychlost zmény pied ostatnimi aspekty, je ta metoda casto

jedinou volbou pro manazery.

Usp&$nad organizaéni zména je &asto charakteristickd dovednym
vyuzivanim vSech téchto metod a jejich vzajemnou kombinaci pro uspésné
pfekonani odporu ke zméné a efektivnimu prosazovani zmén. Nejbéznégjsi
chybou, které se manazeti dopousti je zvoleni jen jedné metody a jeji striktni
prosazovani a to i pfi zmén¢ podminek nebo situace. Je tieba si uvédomit, ze i
prekonavani odporu je proces, ktery se vyviji a je tieba proto myt na paméti, ze
kazda metoda je ucinna pouze v konkrétni situaci a za konkrétnich podminek.
Nelze ani jednu z nich vyuzit jako univerzalni prostiedek pro zvladnuti situace.
Zobecnovani navodu na uspéch by vytvarelo necitelné manazery, ktefi z pozice
sily nuti zamé&stnance ke zménam, lidumily, kteti by do kazdé malé zmény
zapojovali maximum zaméstnancti, cynické typy manazeru, ktefi by neustale
jen manipulovali se zaméstnanci a intelektualy, ktefi by spoléhali jen na
komunikaci a vzdélavani. Pravym a jedinym navodem na Uspéch je schopnost
chapani a vnimani aktudlni situace a uméni kombinace vSech téchto metod.
Druhou nezavazné&j$i chybou, které se manazefi pii prosazovani zmén dopousti
je nejednotny piistup ke zméné postradajici jakékoliv zndmky ucelené strategie
vedouci k pfedem jasné stanovenému cili. (J. P. Kotter a L. A. Schlesinger,

Harward Business Review, July — August 2008, str. 5-7).

Vsechny organizace jsou svym zpusobem velice konzervativni, a pokud
je jim dan vybér mezi stabilitou a zménou daji ve vétsin¢ piipadli prednost

stabilité. (Drdla, Rais, 2001, str. 43)
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Odpor ke zméné je naprosto ptirozeny faktor doprovazejici zménu nejen

v organizaci ale i v nasich osobnich Zivotech.

Obrazek 10: Prehled piistupii k pfrekonani odporu ke zméné

Vzdélavani
a
komunikace

Ucast a
zapojeni

Usnadnéni a
podpora

Smlouvani
a dohoda

Manipulace
a vyuzivani

Explicitni a
implicitni
donucovani

Nedostatek informaci,
nepresné informace a
analyzy

Inicidtor nema dostatek
informaci, potfebuje
naplanovat zménu a
zaroven je ocekavan velky
odpor vii¢i zméné

Lidé odporuji z divodu
realného problému
prizptisobeni se novym
pozadavkim zmény

Dotcena skupina chystanou
zménou oc¢ividné ztrati a
Zaroven ma zna¢nou moc
odporovat zmeéné

Kde jiné strategie
nefunguji, nebo jsou prili§
drahé

Kde je rozhodujici rychlost
zmény a vlastnik zmény
panuje zna¢nou moci

Pochopeni zmény
ma Casto za
nasledek jeji
podporu

Lidé, ktefi se na
zméné podileji, se
citi spolutviirci
zmény a jejich
informace a znalosti
budou ve zméné
reflektovany

Zadna jind metoda
nefunguje v této
situaci tak dobte

Neékdy pomérné
snadna cesta k
prekonani odporu

Muze byt relativné
rychlym a
jednoduchym
feSenim k prekonani
odporu

Rychlé a
prekonavajici
vsechny typy
odporu

Narocna na Cas a
zdroje

Miuze byt Casove
naro¢na, pokud
zapojeni Ucastnici
naplanuji
nepfimeérenou
zménu

Muize byt Casove
naro¢na, draha a 1
pres to mize
ztroskotat

Muze se prodrazit,
pokud se stane
odména predmétem
vyjednavani pro
shodu

Muize vést

k problémum,
pokud se lidé
zacnou citit
manipulovani

Je riskantni kdyz
zanechava v lidech
pocit zarputilosti
vuéi iniciatorim
zmény

Zdroj: J. P. Kotter & Leonard A. Schlesinger, Choosing Strategies for Change, Harward
Business Review, reprint R0O807M, July-August 2008, str. 2
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6. MODEL RiZENE ZMENY

Pted samotnou realizaci jakékoliv zmény ve firmé je nutné uvédomit si

vSechny souvislosti a dopady, které zména sebou ptfinese. M¢li bychom tak

mit na paméti nékteré otazky a zaroven jejich odpovédi, které musime pochopit

a vyfeSit. Pfi realizaci zmény Ize tak v podstate vyuzit jednotného

diagnostického nastroje, ktery muze byt vyuzitelny jak v mensi tak 1 ve velké

firm¢. Vyuziti tohoto modelu ma za tkol zabranit elementarnim chybam,

kterym se mizeme V procesu zmény dopustit, pomoci identifikace zakladnich

oblasti zajmu, které je nutné zpracovat v logickém potfadi. Pomoci modelu

fizené zmény feSime nasledujici otazky:

Kazdd zména je iniciovana urCitymi faktory, urCitymi hybnymi
silami. Jaké jsou to faktory a jak jsou intenzivni?

Na zacatku procesu zmény musime znat dobfe budouci vizi ,,to be*
stav. Jak tedy vypada stav, kterého chceme dosdhnout?

Cely proces zmény je ovlivnén lidskym faktorem. Kdo bude zménu
podporovat a u koho je o¢ekavana nejvétsi rezistence?

Béhem procesu zmény budou ovlivnény firemni procesy. Kde bude
proveden hlavni zdsah (intervence)?

Intervenci budeme muset n&jakym zplsobem implementovat. Jak
bude intervence provedena?

Dosazené vysledky bude nutné vyhodnotit a vyvodit z nich zavér. Jak

tedy cely proces dopadl?

Pii feSeni téchto otazek je u kazdého modelu tfizené zmény dulezité

jejich spravné fazeni v ase, Vynechanim nékteré z otazek bychom se dopustili

elementarni chyby, ktera by nas ve vysledku mohlas stat zbyte¢né¢ vynalozené

usili, ztratu Casu a dost mozna i penéz. (Drdla, Rais, 2001, str. 47)
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Jednotlivé etapy modelu fizené zmény vypadaji nasledovné:

Obrazek 11: Model f'izené zmény — jednotlivé etapy procesu

Strategicka analyza nebo jeji cast

Analyza silového pole

Vytvofeni modelu

Identifikace agenta zmény

Identifikace intervencnich oblasti

Intervence, viastni zména

8

Verifikace dosazenych vysledku AV 4

INNNNNN

Zdroj: Milos§ Drdla, Karel Rais, Reegineering Rizeni zmén ve firmé, 2001, str. 48

6.1. Strategicka analyza

Strategicka analyza spoc¢iva v kvalifikovaném posouzeni aktudlni situace
vedouci k rozhodnuti, zda zména je tfeba zménu aplikovat ¢i nikoliv. ,, Pfi
svém rozhodovani budeme brat v uvahu faktory analyzujici obecné okoli,
oborové okoli a vybrané faktory interniho charakteru. V uvahu je tieba brat
rovnéz soucasné strategie firmy (psané i nepsané). Ze vSech téchto faktorti nas
budou zajimat soucasné nedostatky (slabiny), se kterymi se firma potykd a
budouci hrozby, které lze jiz dnes piedvidat.“ (Drdla, Rais, 2001, str. 49)
Vysledkem analyzy by mélo byt rozhodnuti:

e Soucasny stav je vyhovujici — neni nutné se poustét do zasadnich

zmen ¢i dil¢ich restrukturalizaci firmy nebo jejich subsystémit

e Soucasny stav je uspokojivy — dil¢i nedostatky je mozné vyfesit

operativnimi zasahy a korekcemi, celkova zasadni zména neni nutna
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e Soucasny stav je nevyhovujici — zjisténé slabiny a hrozby predstavuji
vazné a readlné riziko, je tieba iniciovat proces zmény k eliminaci

rizika. (Drdla, Rais, 2001 str. 50)

6.2. Analyza silového pole (ASP)

Tato metoda je prevzata zfyziky, jeji zaklad spocéiva v zdkoné o
zachovani energie, které predpoklada, ze téleso ztstane v klidu, pokud vSechny
sily, které na né&j pisobi, se vzdjemné vyrusi. Pfeneseno do manazerské praxe,
ASP je vyuzivana jako néstroj pro analyzu situace vyzadujici zménu. Silami
pusobicimi na téleso v pfeneseném slova smyslu myslime faktory podporujici
zménu a faktory brzdici nebo blokujici zménu. Tato analyza ma zcela zasadni
vyznam pro efektivni zvladnuti implementace zmény. Lze totiz realné
ocekavat, ze béhem implementace zmény vyvstanou okolnosti, jenz mnoho
zasadnim zpusobem zkomplikovat zavadéni zmény a béhem implementace se
s nimi budeme muset vypotradat. To ve vysledku mize zptsobit znacné asové
| finanéni ztraty. ASP slouzi k ohodnoceni a identifikaci PRO a PROTI faktort
tak, abychom na piipadné PROTTI faktory mohli byt ptipraveni a dovedli na né
vCas zareagovat. Pomoci této analyzy miizeme odstranit piekazky, se kterymi

nelze zdanlivé hnout. (Drdla, Rais, 2001, str. 50)

Obrazek 12: Rovnovaha — zakladni princip ASP

Zdroj: Milos§ Drdla, Karel Rais, Reegineering Rizeni zmén ve firmé&, 2001, str. 51
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Predpokladame-li, Ze stejnou silou plsobi zmény pro zménu a sily proti zmeéng,
zména je mozna pouze v piipadé, Ze nastane nekterd z nasledujicich podminek.

Bud’ se omezujici sily oslabi, nebo razantnim zpiisobem hnaci sily zesili.

6.3. Vytvoreni modelu zmény

Tietim krokem modelu fizené zmény je nastaveni parametrt, nebo cila,
které bychom procesem zmény radi docilili. Jde o stanoveni stavu ,,to be*
realizaci zmény. Vysledny stav, kterého bychom zménou radi dosahly, by mél
reflektovat vysledky pocatecni strategické analyzy. Jinymi slovy to znamena,
ze by v maximdlni mife m¢l eliminovat zjisténé hrozby a zlepsit identifikované
slabiny. Zaroven by budouci feseni mélo odpovidat budouci struktuie rozlozeni
sil. Nastaveny cil by zarovenn mél byt specificky a méfitelny, pokud mozno
numericky vyjéadfitelny. Napt. zdvojndsobeni soucasného obratu, navysSeni

poctu zaméstnanci o 50% apod. (Drdla, Rais, 2001, str. 56)

6.4. Identifikace agenta zmény

Za agenta v procesu zmény povazujeme jednotlivce nebo celou skupinu,
kteti maji v procesu zmény zasadni roli, kterou vykonéavaji prostfednictvim
svéfenych pravomoci, zpohledu osobniho pfistupu nebo odpovédnosti.
V pocate¢ni fazi jde predevSim o jejich identifikaci. Jejich Gi¢ast ve zménovém
procesu ma zajistit facilitaci implementace zmény prostiednictvim eliminace
bariér, které mohou redlné¢ vzniknout prostiednictvim téch, jenZ se zména

dotkne, nebo s ni nesouhlasi. (Drdla, Rais, 2001, str. 59)

6.5. Identifikace intervenc¢nich oblasti

Intervencni strategii rozumime specifikaci pfedmétu zmény. Jedna se
tedy o charakteristiku jednotlivych systéma a subsystémt, které zamyslime
zménou ovlivilovat, respektive ve kterych probéhne urcitd intervence.
Dulezitym faktorem pro spravnou identifikaci intervencnich oblasti je chapani
vzajemnych vazeb a souvislosti mezi jednotlivymi systémy a subsystémy
organizace. Jako piiklad si mUzeme uvést zavadéni nového informacniho
systému ve stiedné velké organizaci. Tato zména predstavuje tedy intervenci

vramci jednoho ze subsystému organizace, je jim oddéleni informacni
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technologie. Tim ale zména zdaleka nekonci. Novy informacni systém ovlivni
zceal jisté 1 jiné subsystémy, jako jsou lidské zdroje, komunikace, fidici styl
apod.“ Intervence tedy bude smeéfovat do nékolika firemnich subsystémi.
Vyznam téchto subsystémi je v riiznych firmach odlisny, jejich identifikace je
dalezitym ukolem. Berme pfitom Vuvahu prostiedi, ve kterém se firma
nachazi, obor podnikani (respektive produkt, ¢i sluzba), velikost, trzni podil
firmy a vyspélost pouzivanych technologii, pfipadné dals$i vyznamné faktory.*

(Drdla, Rais, 2001, str. 78)

6.6. Intervence, vlastni zména

Proces vlastni implementace ptedstavuje vyvrcholeni dosavadnich
pfiprav a vSechny predchazejici kroky (stanoveni planovanych parametrii —
budouciho stavu, identifikace agenta zmény a identifikace intervenénich
oblasti) vném hraji dalezitou podpirnou roli. Lze jej oznacit za pomérné
narocny proces, ktery je zalozen na implementa¢nim postupu. Tento postup je
tvofen ttemi zédkladnimi komponenty. Prvni se tykéa posloupnosti aktivit v ¢ase,
druha identifikuje tfi logické faze procesu a tfeti specifikuje implementacni

taktiky.

Obrazek 13: Faze implementace zmény

. ) Implementaéni
Casovy 3 Faze zmény taktika
harmonogram Rozmrazeni Intervence
Klicové body Zména Participace
Rezervy Zmrazeni Presvéd&ovani
Donucovani

Zdroj: Milo$ Drdla, Karel Rais, Reegineering Rizeni zmén ve firm¢, 2001, str. 81

Stanoveni fasového planu je zakladnim bodem implementace zmény.
Slouzi ke stanoveni ofekavanych milnikd, tedy zasadnich udalosti v procesu

implementace zmény a nasledné kontrole postupu procesu vyvoje zmény.
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Druhym bodem je rozdé€leni procesu implementace do tii zakladnich fazi.
Tyto lze definovat jak pifiprava zmény — rozmrazeni, intervence- zména a
fixace docilenych vysledku — zmrazeni. Pro realizaci zmény nelze doporucit
univerzalni taktiku, ale je tfeba kombinovat vSechny strategie, které ve
vysledku povedou k dosazeni stanoveného cile. Implementace téchto strategii
je tfetim bodem implementace zmény. Mezi tyto strategie patii zejména:
Intervence, participace, piesvéd¢ovani, donucovani, vzdélavani a komunikace,

vyjednavani a manipulace. (Drdla, Rais, 2001, str. 83-84)

6.7. Verifikace dosazenych vysledkii

Verifikace je zdvérecnou fazi zménového procesu a slouzi ke shrnuti a
ohodnoceni dosazenych vysledkl. Kritéria pro hodnoceni je tieba stanovit jiz
V pocatecni fazi iniciace zmény. Jejich stanoveni je velmi dilleZitou soucasti
zménového procesu, protoze jejich chybné nastaveni miize zpiisobit zkresleni
vysledku. Je tieba také poznamenat, Ze K pribéznému vyhodnocovani vysledku
musi dochéazet 1 béhem samotného procesu implementace zmény. ,, Pokud neni
cely proces pribézné monitorovan, miize se stat, ze vysledna situace bude
stejna (nebo jesté horsi) ve srovnani s pocatecnim stavem.* (Drdla, Rais, 2001,

str. 85)
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7. ROLE A NASTROJE PERSONALNIHO
MANAGEMENTU

7.1. Role personalniho managementu

Role persondlniho managementu je kliCovou a muze velice pozitivné
ovlivnit proces slu¢ovani spolecnosti, ktery musi byt vzdy vniméan jako
kombinace psychologickych a technickych myslenek procesu zmény. Zatimco
finan¢ni experti a pravnici zvazuji budouci ptinos akvizice v pfedstihu pomoci
analytické Cinnosti, personalni manazefi mohou k témto analyzdm pfispét
velmi zésadnimi informacemi. Persondlni experti by méli analyzovat
persondlni zdroje, které budou akvizici pievzaty a to z pohledu veékového
sloZeni, vzdé€lani, platnych pracovnich smluv, zkusenosti, platovych podminek
apod. Zjisténé poznatky by méli byt porovnany u obou spolecnosti se zavérem,
do jaké miry se tito ukazatelé u obou firem shoduji nebo rozchazeji. Jaka je
soucasna personalni politika spolecnosti, kterou ptebirame? Jaka je jeji politika
rozvoje zaméstnancu a karierniho rstu? Jaké tréninkové programy obsahuje?
Jaka je technologickd uroven spolecnosti? Jak silny je management
spolecnosti? To je jen zlomek otdzek, na které se snazi personalni manazeti

najit odpoveéd'.

Velice vyznamnou roli zastdva personalni oddéleni ve Skoleni manazert.
Je na nich, aby po zhodnoceni situace upozornily v¢as vedeni spoleCnosti, jaky
negativni vliv mlze mit akvizice na pracovni vykon zaméstnanct a tedy i
obchodni vysledek spolecnosti. Personalni oddéleni musi véas odhalit nejslabsi
¢asti procesu sluovani a zaméfit se na jejich prevenci nebo eliminaci dfive nez

za¢nou negativné ovliviiovat atmosféru mezi zaméstnanci.

,V procesu zmén hraje dilezitou roli ftada skuteCnosti. Snad
nejvyznamnéjsi z nich je skutecné komunikace. Intenzivni komunikace jiz
Vv predstihu pfed zavadénim zmén je nutnosti pro dalsi jejich optimalni pribéh.
OsvédCuje se vypracovani komunika¢niho planu, s vymezenim ukold,
odpovédnosti, ptisobeni komunikac¢nich médii a piisobeni zpétné vazby. Pokud

v praxi takové plany existuji, soustied’uji se téméet vyhradn€ na formalni
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komunikacni cesty. Nezapominejme, ze pokud nestaci, nebo lidé plné
nepfijmou (Z rznych divodi) informace poskytované formalné, zac¢nou si
vytvaret vlastni komunikacni sité, jejichz kvalita byva ovliviiovdna leckdy
fadou informaci ne vzdy slouzicich a odpovidajicich firemni strategii fizeni

zmény.“ (Styblo, 2012, str. 42)

Interni komunikace je odrazem firemni kultury a firemni kultura je
ovlivilovana interni komunikaci.“ (Tejnorova, Manager Web [online] 2012,
http://managerweb.ihned.cz/index.php?article%5Barea_id%5D=10111250&art
icle%5Bcomment%5D%5Bart_1d%5D=46560420&article%5Bcomment%5D
%5Bkod%5D=iuy374&article%5Bcomment%5D%5Bnovy%5D=1&article%5
Bid%5D=46560420&p=T04000_d)

7.2. Nastroje personialniho managementu

7.2.1 Pruzkumy a dotazniky

Obecnym doporucenim v pitipadé zasadni zmény ve spolecnosti, jakou
muze byt naptiklad akvizice, je provedeni prizkumu minéni zaméstnancu.
Vedeni spolecnosti by si pfed samotnym priizkumem mélo uvédomit, Ze tento
krok pravem zaméstnancim napovi o snaze managementu adekvatné
odpovédeét na vysledky vetfejného minéni a nastolit ¢i udrzet tak pozitivni
vnimani vedeni firmy. Velice zasadnim faktorem je rovnéZz tvaha nad tim,
jakym zplsobem budou vysledky prizkumu komunikovédny smérem k

zameéstnancum.

7.2.2 Prirucky

Béhem akvizici a fuzi spolecnosti dochazi velmi casto k oslabeni
komunikace mezi manazery a zaméstnanci. Bohuzel pravé komunikace a
vCasné informovani o zménach a vizich jsou tim nejdilezitéjSim nastrojem pro
ulehceni a pochopeni zménovych procest.. Zatimco je fuze v plném proudu, je
velmi jednoduché pro vedouci pracovniky, ztratit ptehled o svych podiizenych,
jejich redlném strachu a nejistoté. ManaZefi jsou pod nesmirnym tlakem
nuceni, pirehodnotit kompletné¢ firemni procesy v pomérné kratkém case.

(Tejnorova, Manager Web [online] 2012,
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http://managerweb.ihned.cz/index.php?article%5Barea_id%5D=10111250&art
icle%5Bcomment%5D%5Bart_id%5D=46560420&article%5Bcomment%5D
%5Bkod%5D=iuy374&article%5Bcomment%5D%5Bnovy%5D=1&article%5
Bid%5D=46560420&p=T04000_d)

7.2.3 Teambuilding

V prekladu prelozen jako tvorba ¢i rozvoj tymu, stmelovani tymu nebo
budovani tymové spoluprace. Teambuilding je formou zazitkového
vzdelavani, tedy uceni z dusledkd vlastniho jednéni, hledani netradi¢nich
feSeni a spole¢né prekonavani ukollu a vyzev. Pfredstavuje moderni metodu v
personalnim managementu. Tym zaméstnanct je charakterizovan jako skupina
pracovnikl, ¢i manazerd, ktefi vzajemné spolupracuji na zadaném ukolu.
Nejdulezitéjsim prvkem, ktery ovliviiuje kohezi skupiny je komunikace mezi
¢leny tymu, a to piedevSim v pocatku projektu, kdy je velmi dilezité, aby si
Clenové vzijemné ujasnili, ¢im presné se ktery z nich bude zabyvat.
Komunikace pfispiva k odstranovani piekazek pti dosahovani cile, ale
napomaha 1 vytvaret socialni vazby ve skupin€. Tento typ vzdé€lavani probiha

Casto v piirodé. (Toth, 2010, str. 420)

7.2.4 Coaching a facilitace

,» Podpora, pomoc uceni a motivace k rozvoji vykonnosti uvolnénim a
vyuzitim jeho vlastnich zkuSenosti, schopnosti a potencidlu. VyuZiva se k:
(Bartak, 2007, str. 170)

e Povzbuzovani, neptimému ovliviiovani (kladeni otdzek), rozsifovani
pravomoci, obohacovani prace, spolecnému vytyCovani cila,
spolecnému rozhodovani

e Posilovani novych schopnosti a navykt, sebedivéry, sebejistoty,
schopnosti a ochoty problémy fesit, rozhodovat, nést odpovédnost za
sva rozhodnuti, posunovat hranice vlastni kompetence, aktivniho
naslouchani, poskytovani konstruktivni zpétné vazby. Ocekavanym

vysledkem je stimulace a motivace zaméstnanci.
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8. CILPRUZKUMU

Prakticka ¢ast mé prace je vénovana pruzkumu stavu Spokojenosti
¢eskych zaméstnanci v domaci firm¢ s dlouholetou tradici, ktera byla v ramci
mezinarodni fize koupena vroce 2008 nadnarodni korporaci se sidlem
v Korejské republice. Po akvizici této nejmenované Ceské spolecnosti zacal
novy korejsky vlastnik implementovat ve firmé¢ zménové procesy s firemni vizi
pfemény Ceské firmy zaméfené na domaci trh, v pfedniho svétového
poskytovatele technologii, vyrobku a sluzeb ve svém oboru. Vrcholové fidici a
kontrolni pozice byly ve spolecnosti obsazeny zahrani¢énim managementem.
Zameéstnanci firmy tak ptisobi v dynamicky se rozvijejici spolecnosti v Cele
s multikulturnim managementem. Pti implementaci zmén velmi ¢asto dochazi
ke ofenzivnimu chovani ¢eskych zaméstnancti a otevienym projeviim odporu
K piijeti zmén. Dotaznikové Setfeni by tak mélo objasnit, hlavni divody odporu
zaméstnanci  koupené spolecnosti proti zavadénym zméndm. Cilem
empirického Setfeni je zjisténi miry odporu k zavadénym zménam a jeho

divodim. Na zaklad¢ téchto cili byly stanoveny dvé vyzkumné hypotézy.

8.1. Vyzkumné hypotézy

HYPOTEZA 1: Lidé &asto odporuji zméng, pokud dost dobie nerozumi viem

jejim vliviim a nasledkim a mysli si, Ze zménou vice ztrati, neZ ziskaji.

HYPOTEZA 2: Problémovym faktorem v piipadé stietu narodni i organiza¢ni
kultury je komunikace.

8.2. Pouzité metody

Pro odborny prizkum a ovéteni definovanych cilti jsem zvolil metodu
kvantitativniho Setfeni formou dotazniku. Dotaznik je tvofen dvéma otazkami a
osmndcti tvrzenimi. Z procesnich divodl a pro snadnéjSi interpretaci
zjisténych vysledkl byla Skéla reakci na dotaznikova tvrzeni omezena na 4
mozné odpovédi.

1. Zcela souhlasim

2. Céste¢né nesouhlasim

3. Zcela nesouhlasim
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Dotaznik je zcela anonymni a dotazovanym osobam byl rozeslan
elektronickou formou. Na zakladé vyhodnoceni ziskanych odpovédi by mély

byt potvrzeny nebo vyvraceny stanovené hypotézy

8.3. Charakteristika souboru

Pro Setfeni byl vybran dle organigramu spolecnosti reprezentativni
vyzkumny vzorek Sedesati pracovnikl stfedniho a vys$Siho managementu, ktefi
pfichazeji nejcastéji do styku s novym vrcholovym managementem a také jsou
v pfedni linii, co se tye komunikace a informacniho toku smérem
k zamé&stnanciim. Navratnost dotazniku byla 75%. Z celkového pocétu 60
respondentti bylo 20% na pozici vyssiho managementu a 80% na pozici

sttedniho managementu.

8.4. Analyza dat

Po editaci dat a celkovém vyhodnoceni dotazniku jsou nize uvedeny
odpovédi respondentli k jednotlivym tvrzenim. Kazdé tvrzeni je piehledné

zpracovano v tabulkéach a doplnéno o struény komentar.

Otazka ¢. 1: Jaké je VaSe pohlavi?
Tabulka ¢. 1

Pohlavi Pocet | Procent
Muz, 31 68,89%
Zena 14 31,11%

Z celkového poctu 60 dotdzanych odpovédélo na dotaznik 31 muzi a 14 Zen.

Otazka ¢. 2: Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?
Tabulka ¢. 2

Zamé&stnanecky pomér [ Pocet | Procent
Jaz5let 11 24.44%
5 let a vice 34 75,56%

Z celkového poctu 45 respondenttt bylo 11 z nich zaméstnano ve spole¢nosti
déle nez tii ale méné nez 5 let. Zbylych 34 zaméstnancii pracuje pro stejnou

spole¢nost déle nez 5 let.
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Tvrzeni €. 1: Nevadi mi, Ze spolecnost byla prodana novému majiteli.

Obrazek: Tabulka €. 3

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 5 11,11%
Caste¢né souhlasim 6 13,33%
Céasteéné& nesouhlasim | 11 24.44%

Necelych 76% respondentii nesouhlasilo nebo spise nesouhlasilo s prodejem

ceské spolecnosti zahrani¢nimi majiteli.

Tvrzeni €. 2: Ve svém zaméstnani jsem stejné spokojeny/a jako drive.

Obrazek: Tabulka €. 4

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 6 13,33%
Caste¢né souhlasim 7 15,56%
Caste¢né nesouhlasim | 22 48,89%

Z pruzkumu vyplyva, ze zhruba 72% respondentii neni ve svém zaméstnani
spokojeno stejné jako dfive, zatimco pouze 13 z nich je spiSe spokojeno nebo

zcela spokojeno.

Tvrzeni €. 3: Nedéla mi potiZe pracovat v multikulturnim prostiedi.

Obrazek: Tabulka ¢. 5

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 7 15,56%
Céste¢né souhlasim 18 40%
Caste¢né nesouhlasim | 13 28,89%

56% respondentd odpovédélo, ze jim ned¢€la potize pracovat v multikulturnim

prostiedi.
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Tvrzeni €. 4: Jsem schopen bez problému komunikovat v angli¢tiné.

Obrazek: Tabulka €. 6

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 14 31,11%
Casteéné souhlasim 11 24,44%
Castedné nesouhlasim | 17 37,78%

Pouze necelych 45% respondentd souhlasilo s tvrzenim, Zze je schopno bez

problémt komunikovat v angli¢ting.

Tvrzeni €. 5: Ve své praci denné vyuzivam anglicky jazyk.

Obrazek: Tabulka €. 7

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 29 64,44%
Caste¢né souhlasim 7 15,56%
Caste¢né nesouhlasim | 4 8,89%

80% respondentd souhlasilo s tvrzenim, ze ve své praci vyuziva denné anglicky

jazyk.

Tvrzeni ¢ 6: Komunikace mezi ¢eskymi a Kkorejskymi kolegy je

bezproblémova.

Obrazek: Tabulka ¢. 8

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 6 13,33%
Céasteéné souhlasim 2 4,44%
Caste¢né nesouhlasim | 11 24.44%

Pfevazna vétSina respondentu nepovazuje komunikaci mezi Ceskymi a

korejskymi kolegy za bezproblémovou.
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Tvrzeni €. 7: Spoluprace s ¢eskymi kolegy je jednodussi nez s korejskymi

kolegy.

Obrazek: Tabulka €. 9

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 32 71,11%
Céastecné souhlasim 9 20%
Céasteéné nesouhlasim | 3 6,67%

91% respondentd povazuje spolupraci s ceskymi kolegy za jednodussi nez

spolupréci s korejskymi kolegy.

Tvrzeni €. 8: S korejskymi kolegy mam i neformalni vztahy.

Obrazek: Tabulka ¢. 10

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 9 20%
Castedné souhlasim | 3 6,67%
Castedné nesouhlasim | 4 8,89%

Pouze zhruba 27% respondentt vedlo, ze ma s korejskymi kolegy i neformalni

vztahy.

Tvrzeni €. 9: Pozadavky, které prichazeji od korejského managementu,

jsou stejné srozumitelné jako ty, jenZ prichazi od ¢eského vedeni.

Obrazek: Tabulka ¢. 11

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 9 20%
Céstedné souhlasim 7 15,56%
Caste¢né nesouhlasim | 13 28,89%

Necelych 65% respondentii si mysli, ze pozadavky prichazejici od korejského
managementu nejsou stejné srozumitelné jako ty, jenz ptichdzi od ceského

vedeni.
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Tvrzeni €. 10: Vim co je soucasnou vizi spole¢nosti.

Obrazek: Tabulka €. 12

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 7 15,56%
Caste¢né souhlasim 5 11,11%
Céasteéné nesouhlasim | 14 31,11%

Zhruba 27% respondentii souhlasi S tvrzenim, ze vi CO je souCasnou vizi

spole¢nosti.

Tvrzeni €. 11: Souc¢asnému vrcholovému managementu divéruji

Obrazek: Tabulka €. 13

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 6 13,33%
Caste¢né souhlasim 11 24,44%
Caste¢né nesouhlasim | 18 40%

Dle ziskanych odpovédi 62% respondentil spiSe nesouhlasi s tvrzenim, Ze

divéiuje soucasnému vrcholovému managementu.

Tvrzeni €. 12: Mam pocit, Ze jsem soucasti nadnarodni spolecnosti.

Obrazek: Tabulka ¢. 14

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 16 35,56%
Céasteéné souhlasim 7 15,56%
Céasteéné nesouhlasim | 20 44 44%

Vice jak 51% respondentt se citi, Ze jsou soucasti nadnarodni spolecnosti.
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Tvrzeni €. 13: Pro zajiSténi svého ristu se spolecnost musi prizpisobovat

zménam na trhu.

Obrazek: Tabulka €. 15

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 23 51,11%
Césteéné souhlasim 12 26,67%
Castedné nesouhlasim | 6 13,33%

Zhruba 78% respondentl si mysli, Ze pro zajisténi svého rustu se spolecnost

musi pfizpiisobovat zménam na trhu.

Tvrzeni €. 14: Je dobfe, Ze ve spole¢nosti probiha mnoho zmén.

Obrazek: Tabulka ¢. 16

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 6 13,33%
Céstecné souhlasim 10 22,22%
Céstedné nesouhlasim | 18 40%

65% respondenti si mysli, ze neni dobie, kdyz ve spole¢nosti probiha mnoho

zmeén.

Tvrzeni €. 15: Rozumim v§em zménam, které probihaji.

Obrazek: Tabulka ¢. 17

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 2 4.44%
Céasteéné souhlasim 8 17,78%
Caste¢né nesouhlasim | 11 24.44%

Necelych 78% respondenti uvedlo, ze nerozumi zcela zménam, které

probihaji.
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Tvrzeni €. 16: Nové zavedené zmény povaZuji za prinosné.

Obrazek: Tabulka ¢. 18

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 3 6,67%
Caste¢né souhlasim 9 20%
Caste¢né nesouhlasim | 13 28,89%

Ptiblizn¢ 73% respondentli nepovazuje noveé zavedené zmény za piinosné.

Tvrzeni €. 17: Zavadéné zmény jsou nutné pro obchodni rist spole¢nosti

Obrazek: Tabulka €. 19

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 9 20%
Castedné souhlasim 7 15,56%
Céstecné nesouhlasim | 18 40%

Pouze zhruba 53% respondentl si mysli, Ze zavadéné zmény jsou nutné pro

obchodni rist spole¢nosti.

Tvrzeni €. 18: Myslim, Ze se zaméstnanci na zmény rychle adaptuji

Obrazek: Tabulka ¢. 20

Pocet | Procent
Zcela souhlasim 9 8.89%
Césteéné souhlasim 12 26,67%
Caste¢né nesouhlasim | 19 42,22%

Zhruba 36% respondentl si mysli, Ze se zamé&stnanci na zmény rychle adaptuji.
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8.5. Interpretace vysledki

Na zaklad¢ provedené analyzy a nasledném vyhodnoceni ziskanych dat

bylo sestaveno celkové shrnuti a zhodnoceni stanovenych hypotéz.

HYPOTEZA 1:

Dotaznikové Setfeni prokazalo velmi nizkou uroven porozuméni
zaméstnanci vic¢i probihajicim zméndm, které ve spoleCnosti implementuje
novy vlastnik. VétSina respondentt si mysli, ze nerozumi v§em zménam, které
probihaji a nesouhlasi s ndzorem, Ze zmény, které jsou implementovany mohou
byt pro spolecnost pfinosné, nebo nutné pro obchodni rist spolecnosti. Jen
jedna tfetina respondentl se domniva, ze zaméstnanci spolecnosti se na zmény
rychle adaptuji. Pfevazna c¢ast respondentd uvedla shodné, Zze nesouhlasili
s prodejem spole¢nosti novému majiteli a ve svém zaméstnani jiz nejsou tak
spokojeni jako diive. Tato zjiSténi potvrzuji prvni stanovenou hypotézu.
Odmitavy nahled na zmény a ztizend mira adaptability zamé&stnanci mize byt
interpretovana nedostate¢nou mirou porozuméni a strachu z nejistoty, kterou
zmeény piinaseji. Do jisté miry mize byt pticinou rozdilného vidéni zmén mezi
zaméstnanci a manazery i mira informaci, které maji zaméstnanci k dispozici a

zni plynouciho nepochopeni zmén a jejich dasledk.

HYPOTEZA 2:

Dle shromazdénych dat, 1ze potvrdit i druhou stanovenou hypotézu.
Osmdesat procent respondentd ve své praci denné vyuziva anglicky jazyk a
zhruba polovina uvedla, ze jsou schopni bez problému komunikovat
v anglickém jazyce. Pfesto Si vice nez osmdesat procent respondentii nemysli,
ze komunikace s korejskymi kolegy je bezproblémova a vice nez devadesat
procent se domniva, ze spoluprace s ceskymi kolegy je jednodussi. Jen Ctvrtina
respondentll uvedla, Ze ma s korejskymi kolegy 1 neformalni vztahy. Pfevazna
¢ast respondentll nevi co je souCasnou vizi spolecnosti, polovina z nich se
neciti byt soucasti nadnarodni spolecnosti a jen 38% respondentt uvedlo, ze
diavétuje soucasnému vrcholovému managementu. Pozadavky, které ptichéazi

od nového korejského managementu nepfipadaji nadpolovicni vétSing
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respondentll stejné srozumitelné jako ty, které¢ dostavaji od ¢eského vedeni. Ze
zjisténych informaci je patrné, ze ztizena Groven komunikace vyplyva z velmi
silného stifetu narodnich i organiza¢nich kultur a také z nutnosti komunikace

v anglickém jazyce, ktery neni ani pro jednu ze stran matetskym.

8.5.1 Doporucéeni

Vzhledem K potvrzeni prvni i druhé hypotézy lze jako vhodné feSeni pro

facilitaci zménovych procest stanovit konkrétni vhodna doporuceni:

e Provedeni prizkumu spokojenosti zaméstnancli ve spolecnosti za
ucelem adekvatné odpoveédeét na vysledky minéni zaméstnanct, s cilem
nastolit pozitivni vnimani soucasného vedeni firmy.

e Piekonani organizaéniho a narodniho stfetu kultur vytvafenim
tymovych ukoll a aktivni podporou tymové spoluprace.

e Vypracovani komunikaéniho planu a strategie pro vytvoieni a podporu
oficialnich komunikaénich cest (firemni Casopis, intranet, emailova
komunikace apod.).

e JasnéjSi komunikace obchodni strategie a vize spole€nosti, pomoci
které mohou zaméstnanci lépe porozumét zméndm a své roli pro
dosaZeni nastavenych cild.

o Aktivngj$i zapojeni stfedniho managementu do zménovych procest
prostfednictvim  konzultaci a propojenim jejich odménovani

s dosazenim kratkodobych cilti spolecnosti.
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ZAVER

Prace se zabyvala tématikou firemni kultury, zménami a vlivy ptsobici
na firemni kulturu, stejné¢ tak jako vlivem firemni kultury na uspéch
integra¢niho procesu. Z odbornych publikaci i ze ziskanych informaci lze
vyvodit, ze soulad kultur je zna¢né dulezity pro uspéch integracni transakce.
Kulturni integrace je uvadéna mezi nejCastéjSimi divody netuspésného nebo
slozit¢ho dosazeni oCekavaného synergického efektu. Nezvladnuti lidské tvare
zmény, pramenici ze stfetu kultur a socialné-psychologické stranky
integrac¢niho procesu, je jednou z hlavnich pii¢in selhani dosazeni ocekavaného

synergického efektu.

Zakladni vymezeni pojmu firemni kultury a jeji typologie nastinily

uvodni kapitoly teoretické ¢asti.

Vlivem hospodarského rozvoje dochazi stile castéji ke sluCovani
podnikli, pfi nichZz dochazi ke ztrat¢ pravni subjektivity alespoii jednoho
z Gcastnikl. Tyto zplsoby spojovani spolecnosti pochazi z Anglosaskych zemi
a lze je oznacit souhrnné nazvem: Mergers and Acquisition (M&A), tedy faze
a akvizice. Obecné charakteristice a pfi¢inam M&A je vénovana druhd a treti
kapitola. Ve ctvrté kapitole jsou popsany vlivy slucovani podnikd na firemni

kulturu.

Integracni procesy firemnich subjektd jsou doprovazeny velkym
mnozstvim zmén, které se setkavaji Casto S prirozenym odporem zameéstnancu.
Pro uspésné prosazeni zmén v organizaci je dilezité pochopit pti¢iny odporu
ke zméné a zvolit spravnou strategii pro jejich piekonani. Pata pojednava o
odporu ke zméndm a zplsobim jejich pfekonavani. Model fizené zmény je
nastroje personalniho managementu pro facilitaci zmén jsou shrnuty

Vv poslednich dvou kapitolach teoretické Casti.

Praktickd ¢ast byla vénovana dotaznikovému Setfeni ve spolecnosti,
ktera byla v ramci mezinarodni fuze koupena zahrani¢nim investorem, s cilem

potvrzeni stanovenych hypotéz vyzkumu.
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Priloha A - Dotaznik

Uvod

Dobry den, jmenuji se Stanislav Balint a jsem studentem tfetiho ro¢niku
oboru Pravo v podnikdni na univerzit¢ Jana Amose Komenského. Rad bych
Vas pozadal o vyplnéni dotazniku, ktery je soucasti mé bakalaiské prace na
téma ,,Firemni kultura a prosazovani zmén pfi sluCovani podniki*. Dotaznik je
zcela anonymni a ziskané informace budou pouzity pouze pro ucely
empirického Setfeni mé bakalarské prace. Dotaznik obsahuje celkem 20 otazek
a tvrzeni, pficemz u kazdého tvrzeni je Skéla moznych hodnoceni omezena na

4 mozné odpovédi.

Vyplnéni dotazniku by Vam nemélo zabrat vice jak 10 minut. Pfedem

dékuji za vas Cas a ochotu dotaznik vyplnit.

1. Jaké je VaSe pohlavi?
O Muz
O Zena

2. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?
Ll Méné nez 3 roky
0O 3-5let
[J 5 leta vice

3. Nevadi mi, Ze spole¢nost byla prodana novému majiteli.
a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
¢) Caste¢né nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim



4. Ve svém zaméstnani jsem stejné spokojeny/a jako drive.
a) Zcela souhlasim
b) Caste¢né souhlasim
c¢) Caste¢né nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

5. Nedéla mi potize pracovat v multikulturnim prostredi.
a) Zcela souhlasim
b) Castednd souhlasim
c) Casteéné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

6. Jsem schopen bez problému komunikovat v angli¢tiné.
a) Zcela souhlasim
b) Casteéné souhlasim
¢) Castené nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

7. Ve své praci denné vyuzZivam anglicky jazyk.
a) Zcela souhlasim
b) Caste¢né souhlasim
c) Castedné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

8. Komunikace mezi ¢eskymi a korejskymi kolegy je bezproblémova.
a) Zcela souhlasim
e) Castecné souhlasim
f) Caste¢né nesouhlasim

g) Zcela nesouhlasim



9. Spoluprace s Ceskymi kolegy je jednodussi nez s korejskymi kolegy.
a) Zcela souhlasim
b) Caste¢né souhlasim
c¢) Caste¢n& nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

10. S korejskymi kolegy mam i neformalni vztahy.
a) Zcela souhlasim
b) Castednd souhlasim
c) Casteéné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

11. Pozadavky, které prichazeji od korejského managementu, jsou
stejné srozumitelné jako ty, jenz piichazi od ¢eského vedeni.

a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
c) Castedné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

12. Vim co je souc¢asnou vizi spolecnosti.
a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
¢) Castené nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

13. Soucasnému vrcholovému managementu diavéruji
a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
c¢) Caste¢né nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim



14. Mam pocit, Ze jsem soucasti nadnarodni spolecnosti.
a) Zcela souhlasim
b) Caste¢né souhlasim
c¢) Caste¢n& nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

15. Pro zajiSténi ristu se spoleénost musi neustéle prizpiisobovat
zménam na trhu.

a) Zcela souhlasim
b) Casteéné souhlasim
c¢) Caste¢né nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

16. Je dobi‘e, Ze ve spole¢nosti probiha mnoho zmén.
a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
c) Castedné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

17. Rozumim v§em zménam, které se déji.
a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
¢) Castené nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

18. Nové zavedené zmény ve spolecnosti povaZuji za prinosné.

a) Zcela souhlasim
b) Castend souhlasim
c¢) Caste¢né nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim



19. Zavadéné zmény jsou nutné pro obchodni rist spole¢nosti.
a) Zcela souhlasim
b) Caste¢né souhlasim
c¢) Caste¢n& nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim

20. Myslim si, Ze zaméstnanci se na zménu rychle adaptuji.
a) Zcela souhlasim
b) Castednd souhlasim
c) Casteéné nesouhlasim

d) Zcela nesouhlasim
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