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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni prob&hlé zmény organizacni struktury ve vybrané spole¢nosti véetné
formulace navrh a doporuceni pro efektivni fizeni v budoucnu plénovanych a provadénych zmén vcetné
pristupu k lidskym zdrojtim.

2. Vyzkumné metody:

V ramci teoreticko-metodologické ¢asti této prace byla vyuzita metoda literarni reSerSe a komparace literarnich
zdrojt (kniznich i internetovych) vénujici se problematice managementu zmén a piistupu k lidskym zdrojim pfi
zménovych procesech. Pro praktickou ¢ast byla zvolena kvantitativni metoda dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci vybrané spole¢nosti. Nasledna komparace vysledkl dotaznikll byla provedena ¢aste¢né v ramci
rozhovoru s personalni feditelkou spole¢nosti a ¢aste¢né pii psani praktické ¢asti prace.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledek vyzkumu z diplomové prace ukazal, Ze zaméstnanci vybrané organizace vnimaji zménu organizaéni
struktury jako vyznamnou a potfebnou, zaroven ale nejsou spokojeni s celkovou piipravou a informovanosti
0 divodech a cilech zmény. Prestoze byla vétSina zaméstnancii ochotna zménu piijmout, deklarovali potiebu
lepsi komunikace, vice skoleni a podpory ze strany vedeni organizace. Kvantitativni a kvalitativni vyzkum
odhalil, ze motivace a adaptabilita zamé&stnanci jsou kli¢ové pro uspéSnou implementaci zmén, nicméné odpor
ke zméné¢ byl stale patrny kvtili obavam z nezndmého. Déle vyzkum poukazal na vyznam zapojeni zaméstnanct
do celého procesu zmény, coz by zvysilo jejich angazovanost a snizilo pocit nejistoty. Zjisténi také naznacuji,
ze efektivni leadership a jasné vedeni jsou nezbytné pro organizaéni zménu. V neposledni fadé, zduraznéni
vyznamu budovani pozitivni organiza¢ni kultury, ktera je oteviend zménam a podporuje neustalé uceni, bylo
identifikovano jako klicové pro dlouhodoby tspéch transformace. Celkové vyzkum potvrdil, Ze lidsky faktor
hraje centralni roli v procesu fizeni zmény a jeho tsp&$né realizaci.

4. Zavéry a doporuceni:

Tato diplomova prace potvrdila, Ze fizeni zmény je dynamicky proces, vyzadujici koordinovanou spolupraci,
flexibilitu a proaktivni pfistup, kde kli€ovou roli hraje lidsky faktor. Zdokonalovani a uc¢eni se z kazdého procesu
zmény je nezbytné pro adaptaci organizace na meénici se podnikatelské prosttedi a udrzeni jeji
konkurenceschopnosti. Z vyzkumu vyplynulo Sest konkrétnich navrhi a doporuceni pro vedeni organizace,
vcetné zavedeni workshopt, komunikaéniho planu, novych pozic firemniho psychologa a people care managera,
vydani zménové brozury a gamifikace zpétné vazby. Zaroven je soucasti téchto doporuceni i odhad ekonomické
a Casové narocnosti. Tato doporuceni jsou uréena primarné pro vybranou organizaci, lze je vSak vyuzit i pro jiné
subjekty provadéjici organizaéni zmény.

KLICOVA SLOVA

HR, lidské zdroje, management zmény, fizeni lidskych zdroji, organiza¢ni struktura
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this thesis is to evaluate the changes in the organizational structure of the selected company, including
the formulation of proposals and recommendations for effective management of future planned and implemented
changes, including the approach to human resources.

2. Research methods:

Within the theoretical-methodological part of this thesis, the method of literature search and comparison of
literature sources (book and internet) dealing with the issue of change management and approach to human
resources in change processes was used. For the practical part, a quantitative method of questionnaire survey
among employees of the selected company was chosen. Subsequent comparison of the results of the
questionnaires was carried out partly in an interview with the HR director of the company and partly while
writing the practical part of the thesis.

3. Result of research:

The result of the research from the thesis showed that the employees of the selected organization perceive the
change of organizational structure as important and necessary, but at the same time they are not satisfied with
the overall preparation and information about the reasons and objectives of the change. Although most employees
were willing to accept the change, they declared the need for better communication, more training and support
from the management of the organisation. The quantitative and qualitative research revealed that employee
motivation and adaptability were key to successful implementation of change, however, resistance to change
was still evident due to fear of the unknown. Furthermore, the research highlighted the importance of involving
employees throughout the change process, which would increase their commitment and reduce their feelings of
uncertainty. The findings also suggest that effective leadership and clear guidance are essential for organisational
change. Finally, emphasising the importance of building a positive organisational culture that is open to change
and encourages continuous learning was identified as key to the long-term success of the transformation. Overall,
the research confirmed that the human factor plays a central role in the change management process and its
successful implementation.

4. Conclusions and recommendation:

This thesis has confirmed that change management is a dynamic process, requiring coordinated collaboration,
flexibility and a proactive approach where the human factor plays a key role. Improving and learning from each
change process is essential for an organisation to adapt to the changing business environment and remain
competitive. The research resulted in six specific suggestions and recommendations for organizational
leadership, including the introduction of workshops, a communication plan, new positions for a corporate
psychologist and people care manager, the publication of a change brochure, and the gamification of feedback.
At the same time, these recommendations also included an estimate of the economic and time requirements.
These recommendations are intended primarily for the selected organisation, but can be used for other
organisational change agents.

KEYWORDS

HR, human resources, change management, human resource management, organizational structure
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1 Uvod

Zména, inovace a vyvoj jsou klicova slova, ktera charakterizuji na$§ dnesni dynamicky svét,
ve kterém vSichni zijeme. Tyto pojmy vSak nejsou dulezité pouze pro nasi kazdodenni lidskou
existenci, ale také pro pracovni zivot. Historie samotného lidstva je nepietrzité spojena
S potfebou zmén, vyvoje a inovaci, které jsou zaroven i hnacimi silami progresu a formovani
soucasného svéta do podoby, jak ho zname.

Samotna dnesni turbulentni doba, kdy stav, ktery byl vcera, jiz nemusi byt aktudlni dnes,
je nejen pro jednotlivce, ale i celé organizace, velice naroéna — zmény v technologiich,
ekonomice, ale i socidlnich normach velkou mirou zasahuji jak do pracovniho, tak i osobniho
zivota lidi a zvySujici se mira frekvence zmén vyvolava potiebu naucit se tyto zmény chépat,
pfijimat, ale také je co nejlépe a efektivné zvladat.

Implementace zmén ve spolecnosti a jeji mira ispéSnosti vyzaduje predevsim pochopeni toho,
jakym zpisobem lidé na zmény reaguji, jakym zplisobem je piijimaji a jak viibec Ize adaptaci
na zménu podpofit.

Tato diplomova prace se zaméfuje na proces managementu zmén ve vybrané organizaci s cilem
zhodnotit prob&éhlé zmény organiza¢ni struktury ve vybrané spole¢nosti a formulovat navrhy
a doporuceni pro v budoucnu planované a provadéné zmény. Zarovein budou zkoumany riizné
aspekty a dynamiky zmén v organizaci, pticemz bude zdiraznéno, ze spravné fizeni zmén neni
pouze o strategickém planovani a restrukturalizaci organiza¢ni Kultury, ale ze také zahrnuje
lidsky aspekt v podobé emoci, motivace, odporu vii¢i zménam aj. Alfa a omega spravného
pfistupu v managementu zmén tedy tkvi v kombinaci technickych, ale i lidskych faktora —
pokud se organizace zamé&fi pouze na jeden z téchto faktori, nemuze uspét.

V teoretické Casti se tato diplomova prace opira o spektrum vybrané literatury z oblasti
managementu zmén a fizeni lidskych zdrojl, za jejiz pomoci postupné popisuje zakladni
definici a vyznam managementu zmén, hlavni teoretické modely a pfistupy, celkovy proces
zmény od jeji identifikace, pfes implementaci az po zavérecné hodnoceni. Nechybi zaroven
hlavni faktory uspéSnosti zmény spolecné s roli managementu lidskych zdroji — pocinaje
komunikaci, leadershipem, organiza¢ni kulturou ale 1 fizenim odporu a konfliktd, které béhem

24

Prakticka ¢ast je zamétena na ptipadovou studii konkrétni organizace, kde je popsan nedavny
proces zmény, jeji hodnoceni a uspésnost provedeni. Tento vysledek poslouzi k naslednému
propojeni teorie s praxi a poskytne celkovy pohled na komplexni téma managementu zmén —
at’ uZ na Grovni organizace, tak i jednotlivce.

Téma této diplomové prace bylo zvoleno na zaklad€ osobnich zkuSenosti autora, které ziskal
vV ramci své prace v logistickém odvétvi, pfi€emZ hlavnim podnétem bylo zaziti vyznamné
transformace — z dynamického a neformalniho prostiedi startupu do strukturovaného systému
stfedni globalni korporace. Moznost zazit tuto zménu poskytla autorovi vhled do procest
a vyzev, které jsou se zmeénou takové velikosti spojené a jsou zaroven i1 podstatné pro ruast
a evoluci organizace v dnesnim rychle se ménicim byznysovém svéte.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Tato kapitola a vni obsazené podkapitoly se zaméfuji na rozpracovani teoretickych
a metodologickych zakladu, které jsou nezbytné pro pochopeni problematiky managementu
zmén v organizaci a zaroven stanoveni pevného zakladu pro celou diplomovou praci.
Tyto fadky zaroven slouzi jako ivod do této kapitoly.

Prvni ¢ast této kapitoly je zaméfena na teoretické zaklady managementu zmén véetné obecné
definice a vyznamu této oblasti, historického vyvoje, a kromé zakladnich principti a postupii
zahrnuje napiiklad nejzndméjsi modely zmény (Kottertiv, Lewiniiv nebo ADKAR model),
popisuje jednotlivé faze procesu zmény od jeji identifikace, planovéni, implementaci a nasledné
hodnoceni. Mimo jiné zahrnuje 1 zakladni faktory uspéSnosti zmény — podtrhuje dulezitost
komunikace se zaméstnanci, fadného leadershipu pii zméné a zaroven 1 fizeni odporu
a ptipadnych konfliktd. V neposledni fad¢ zdaraziiuje roli managementu lidskych zdroji
pfi fizeni zmény vcetné organizacni kultury a jeji transformace.

Veskeré zde obsazené informace jsou zaloZené a ziskané z komplexni literarni reSerSe oblasti
managementu zmény a fizeni lidskych zdroji, zahrnujici dila primarnich ptedstavitela
této problematiky. Cilem této teoretické ¢asti je poskytnout nejen komplexni piehled o tématu,
ale také stanovit teoreticky ramec pro nasledujici kapitoly, které aplikuji tyto teorie a metody
na konkrétni ptipadovou studii uvedenou v analytické ¢asti této diplomové prace.

Soucasti této kapitoly je mimo jiné i metodologicky postup s cilem popsat, jakym zplisobem
byla tato diplomové préce tvotena, jaké byly vybrany metody vyzkumu nebo jakym zptisobem
byla data sbirdna, analyzovana a nasledné interpretovana. Mimo to tato ¢ast obsahuje detailni
popis kvantitativni formy (dotazniku) a kvalitativni formy (polostrukturovaného rozhovoru)
véetné vyuziti studii ptipadii a analyzy ziskanych dokumentl. Zamérem je co nejdetailnéji
poskytnout nahled na sbér dat a naslednou praci s nimi, s cilem zajistit vérohodnost a validitu
ziskanych zjisténi a navrhnutych opatteni/doporuceni.

2.1 Management zmén

V Gvodni ¢asti této diplomové prace jiZz bylo zminéno, jak zmény ve svych mnoha podobach
a formach pronikaji do vétSiny oblasti naseho Zivota a jakym zptisobem ovliviiuji jak nasi
osobni, tak pracovni sféru. Tyto zmény mohou byt individualniho charakteru — tedy omezujici
se na nase blizsi az nejblizsi okoli nebo mohou mit globalni dosah.

Jednou z nejvétsich a nejvyznamnéjSich zmén s celosvétovym dopadem v moderni historii bylo
obdobi po lednu 2020, kdy svét zasahla pandemie COVID-19. Tento bezprecedentni moment
pfinesl rozsahlé a vétSinou lidi nevidané zmény, které ovlivnily jak osobni Zivoty — omezeni
pohybu, interakce s ostatnimi, volnoCasovych aktivit ¢i zména socialnich navykd,
ale i profesionalni aspekty — mnohdy piesun na praci z domova, uzavirani podnik, vyrobnich
zavodu a obchodu. (Juna, 2023; Bartonicek, 2022; Kunertova, 2021)

Cilem této kapitoly je vysvétlit vyznam a dileZitost managementu zmén v soucasném sveété
a zaroven poskytnout kratky piehled o jeho historickém vyvoji.



2.1.1 Definice a rovnice zmény, typy zmén

Aby bylo mozné plné€ porozumét managementu zmén, je zasadni nejdiive objasnit, co piesné
zména piredstavuje a jaky mize mit vyznam.

Blazek et al. (2019, s. 54) definuje zménu jiz ve vztahu k organizacim jako zakladni
charakteristikou Zivota modernich organizaci a dodava, Ze trvale uspéSna miize byt pouze
ta spolecnost, ktera se prizptisobuje ménicim se podminkdm vné&jsiho prostredi. Autor zaroven
cituje amerického teoretika, filozofa managementu a zakladatele moderniho managementu
Petera F. Druckera, jenz definuje vyznam zmén jako: ,, Podnikatelska cinnost je zalozena
na teorii ekonomiky a spolecnosti. Tato teorie povazuje zmeénu za cosi normalniho a dokonce
prospesného. A za hlavni ukol spolecnosti — a zejména ekonomiky — povazuje kol délat véci
Jjinak, a ne délat lépe néco, co uz se dela* (Drucker in Blazek et al., 2019, s.54).

Creasey  (2022)  ptirovnava  zménu  k projektu,  iniciativé  nebo  feSeni,
které je ve spolecnosti/organizaci zavadéno za ucelem zlepSeni zpusobu prace, vyfeSeni
problému nebo vyuziti ptilezitosti (napt. zména vyrobniho procesu, materialu, aj.). Zarovei lze
zménu brat jako mySlenku ,,vétSi konkurenceschopnosti* nebo ,,vyssi efektivity, coz miize byt
hybnou silou pro provedeni zmény v organizaci, je ale nutné tyto cile promitnout
do konkrétnich dopadti na procesy, systémy nebo nastroje — nejcastéji za vyuziti projektového
fizeni/managementu.

Dolezal (2023, s. 17) chédpe zménu jako projekt, nebot’ cilem a charakteristikou projektu
je zména z vychoziho do cilového stavu.

Kubickova a Rais (2012, s. 15) sami cituji mezi manazery Casto Sifeny ndzor, Ze ,, ...zména
je nepretrzity a cdstecné i nepredvidatelny a nejednoznacny proces, jehoZz prostrednictvim
se firma vyrovnava nejen se zménami prostiedi, ale i se zménami ve vnitinim prostredi firmy.*,
zaroven vSak dodévaji, ze definici zmén je mnoho a Ize je charakterizovat mnoha zpisoby,
pfi¢emz z jejich pohledu zménu Ize chapat jako odklon od stavajiciho stavu.

Machan (2013, s. 10) charakterizuje zménu jako piechod zjedné urovné usporadanosti,
substance nebo procesii do urovné jiné — at’ uz vyssi nebo nizsi, pfi¢emz ke zméné muze dojit
jako vysledek samovolného nebo fizeného vyvoje. Jako substanci autor uvadi latku, ze které je
objekt tvofen — tedy lidé, budovy, stroje nebo produkty. Uspotadanost 1ze pochopit jako
rozmisténi a vymezeni struktury. Procesem lze rozumét soubor Cinnosti, které pretvati vstupy
na vystupy a jsou tak finalni hodnotou pro zakaznika.

Agentura CAS (2020) ve své obecné metodice pro ¥izeni zmén (Change management) definuje
zménu jako rozdil cilového stavu oproti stavu vychozimu a proces zmény bere jako cestu, ktera
je klicem k dosazeni cile. Zaroven uvadi, ze v dnesni dob¢ rychlych zmén okolniho prostiedi je
zména zakladni charakteristikou Zivota firmy, coz je diivodem, proc se v fizeni organizace stale
vice a vice prosazuje management zmény a fizeni zmén, pfi¢emz rozsah a velikost zmén se stéle
zrychluji a zvétsuji.

Veceta (2019) jiZ popisuje piimo fizeni zmén, a to jako proces, jejimz cilem je zajistit hladky
posun vpted V situaci, kdy je nutné ucinit zménu nékteré¢ho ze zavedenych piistuptl, zvykl nebo
nebot’ napf. zménu vybaveni nebo stroju 1ze oproti lidskému faktoru, provést relativné rychle
a snadno.

Veber (2021, s. 255) doslovné vysvétluje zménu jako ,, pozitivni, ale i negativni kvantitativni
i kvalitativni posun V prirode, ale i spolecnosti a ekonomice“. Dle objektu zmény lze dle
autora rozliSovat zmény vécné — tedy napt. vyrobky nebo technologie a zmény fizeni, tykajici
se pristupu managementu — napi. organizace prace, motivace zameéstnancu, komunikace aj.



Colman (2023) a King Gabrielides (2022) uvadi, ze kromé definici 1ze zménu vyjadiit i za
pomoci matematického vzorce, nejcastéji se vyuziva vzorec, ktery vytvoftil zacatkem 60. let 20.
stoleti David Gleicher, pfi¢emz tento vzorec byl v 80. letech 20. stoleti upraven Kathleen
Dannemiller do stavajici podoby:

C=DxVxF>R (1)

Ve vzorci je zastoupeno hned nekolik proménnych, které reprezentuji:
C = change (zména)

D = dissatisfcation with the current situation — vyjadiujici nespokojenost se soucasnou situaci,
statusem quo nebo vysledky a stavem fizeni.

V = vision — vize nebo plan budouciho stavu a moznosti

F = first steps toward the vision — prvni kroky/akce, které je nutné udélat k naplnéni vize,
pricemz tyto kroky mohou motivovat a strhnout ostatni k podpotfe zmény

R = resistence to change (resistence/odpor) — faktory které mohou (za)branit uskutecnéni
zmény, muze byt jak ze strany jednotlivct, tak i skupin. Nejcastéji k odporu dochézi z ditvodu
strachu z nezndma nebo nedvéru v Gispésnost zmeny.

Vysledny vzorec fika, Ze soucin faktori nespokojenosti, vize a prvnich krokl pro dosazeni vize
musi byt vyssi jak resistence/odpor vici zméné, aby bylo mozné planované zmény uspésné
aplikovat a dotdhnout do zdarného konce.

Gleicherova rovnice byva autory mnohdy piekladana, napt. Blazek et al. (2019, s. 56) ji
z pavodnich anglickych vyraza pielozili do ¢estiny, kdy Z (zména) = N (nespokojenost) * V
(vize) * A (akce) > R (resistence).

Z=NxVxA>R )

Sraibova (2015) uvadi, Ze v oblasti psychologie a koudinku je mozné se setkat s tzv.
Beckhardovym vzorcem, jehoz autorem byl americky teoretik a specialista v oblasti rozvoje
organizaci Richard Beckhard. Abbas (2023) dodéava, Ze vzorec se da taktéz nazvat vzorcem
pozitivni zmény, kdy N (nespokojenost) * V (vize) * PK (prvni kroky) > RZ (rezistence),
v angli¢tiné pak D (dissatisfaction) * V (vision) * FS (first steps) > R (resistance).

N XV xPK>RZ (3)

Rozdé€leni zmén na jednotlivé typy je zna¢né naro¢né, nebot’ samotné déleni je i mezi vétSinou
autorti znacné rozdilné a diverzifikované dle thlu pohledu a zptisobem, jakym nad timto
tématem piremysli. Blazek et al. (2019, s. 55) a Veber (2021, s. 259) rozdé€luji zmény nékolika
zpusoby, a to naptiklad na:

Vizi, do niz spada vlastni iniciativa podniku s cilem provést uritou zménu za ucelem
budouciho pozitivniho ptinosu, pfiCemz lze o proaktivni piistup. Vizi lze dale délit bud’
nazmény spontanni, predevS§im zftad jednotlivych pracovnikli (napf. reakce na urcity
nedostatek/problém v ramci jejich pracovisté — napi. navrh na zefektivnéni procesu) nebo na
zmény programové, které jsou primarné iniciovany vrcholovym managementem, primarné
V odvétvi inovaci.



Krizi, obsahujici reakce na podnéty z vnéjsiho okoli firmy, Casto v ramci konkurence nebo
makroekonomické situace; ptipadné z pohledu vnitinich nedostatkl. Krizi 1ze dle rozpadnout
na.

- poruchu, kdy jde o situaci, kdy vyvstal uréity negativni jev, jehoz nefeSeni by mohlo
vést k negativnimu dusledku;

- ohrozZeni signalizujici, ze v blizké budoucnosti nastane Porucha;

- prilezitost symbolizuje situaci, kterou neni nutné ihned fesit, nebot’ skryva prostor
pro dalsi rozvoj, ktery v§ak mtze byt spojen i s ur¢itou mirou rizika.

Stejnym zptsobem rozdéluje zmény i Veber (2021, s. 259), pfi¢emz dale se s Blazkem et al.
(2019, s. 55) shoduje na d€lbé na rozvojové/strategické zmény, které vedou k dal§Sim zménam
Vv procesech podniku, maji dlouhodoby charakter a jsou na Grovni strategického fizeni, pticemz
svym rozsahem ovliviiuji cely podnik. Pro tyto zmény je charakteristické, ze jsou realizovany
formou projektii za vyuziti projektového fizeni. Druhou moZnosti jsou provozni zmény,
jez jsou charakteristické tim, ze nemaji zdsadni vliv na celou spole¢nost, mnohdy se jedna
predevsim o dil¢i zmény, napt. procest nebo technologii.

Abbas (2023) a Martell (2024) uvadi moznost délit zmény na:

- Inkrementalni, které jsou postupné a vhodné ptredevS§im v dob¢ stabilni ekonomické
situace;

- Radikalni, pfi kterych provadime zasadni zasahy do organizace — napf. zmény
majetkovych vztahti, segment dodavateli aj.

Veber (2021, s. 257) se na typy zmén v organizaci diva z pohledu konkurenceschopnosti,
ptfi¢emz je déli na:

- udrZovaci zmény, které Ize brat jako drobné, piipadné ptipravné, jejichz cilem je udrzet
aktualni stav a ptipadné provést drobné zlepSeni (sniZeni vad na vyrobcich, materidlové
naroc¢nosti, prostojt, aj.);

- zmény znamenajici dosaZeni parity s konkurenci, které jsou jiz vétsiho charakteru
a zavaznosti. Realizaci téchto zmén by mélo dojit ke vyrovnani konkurence, pfi¢emz
je ale nutné vyuzit tzv. benchmarking;

- zlomové zmény, piedstavujici zmény, jejichz aplikaci ziska podnik ur¢itou konkuren¢ni
vyhodu — nejCastéji v oblasti produkce, technologie nebo kvalité. Nejcastéji se jedna
0 zavedeni nové, diive nikym nenasazené inovace.

Machan (2013, s. 13) déli zmény z pohledu kritéria lidského vlivu na zmény:

- Samovolné, které probihaji bez lidského pfic¢inéni, nej¢astéji plisobenim ptirodnich sil
a vlivt. Piikladem mtize byt koroze materiali, zastarani stroje nebo postupu. Samovolna
zména piichazi za situace, kdy proaktivné nepfichdzime s inovaci za ti¢elem zlepSeni
stavu;

- Rizené/cilené, jez jsou vysledkem lidské ¢innosti a jsou provadény védomé — napf.
zmena strategie firmy, procesli, vyvoj nove produktu aj. Tyto zmény lze dale dé€lit na:

Reaktivni, které jsou provadény v reakci na ur€itou situaci, napf. tah konkurenta
nebo obecné trzni prostiedi.

Proaktivni, jez vychdzi ze svobodné ville zménu provést a ma tak véetsi
manipulacni prostor a moznost pribéh zmény fidit.



2.1.2 Management zmén a jeho vyznam

Po samotném definovani pojmu zména, rozliSeni jejich raznych typd a piiblizeni zplsobu,
jak 1ze zménu ,.kvantifikovat®, se tato podkapitola bude vénovat pfimo managementu zmén,
téz znamému jako change management, S cilem tuto souc¢ast managementu definovat, rozlisit
jeho riizné podoby a dale strucné zhodnotit jeho historicky vyvoj.

Definici pro management zmén Ize dohledat mnoho, zajimavé jej ptiblizuje ve své publikaci
napt. Machan (2013, s. 10-11), kde uvadi, ze ,, change management je proces, soubor nastrojii
a technik k Fizenti lidské stranky firemnich zmén, jez maji dosahnout pozadovanych obchodnich
vynosu. Ddle ma zpiisobit, aby firemni zména nastala efektivné uvniti socialni infrastruktury
pracoviste. “. Autor dodava zaroven i druhou definici, kdy management zmén nazyva
,procesem implementace novych strategii, novych projektu, zavadeéni novych ndstrojii

zvySovani vykonnosti s diirazem na zvySovani schopnosti akceptace zmeén pracovniky.

Linhart (2023, s. 16) uvadi definici managementu zmény jako metodu a zpusob, kterym firma
popisuje a zavadi zménu do internich i externich procesu.

Blazek et al. (2019, s. 53) dokonce, vzhledem Kk turbulentni dobé plné zmén, nazyva
management zmeén tzv. ,, kralovskou disciplinou managementu* a zaroven poskytuje sondu
do prostiedi ¢eskych a slovenskych firem, které plny potencial managementu zmén stale zcela
neobjevili nebo nedocenili (podobné, jako tomu bylo diive S HR a obecné personalistikou),
cozmuze do budoucna zpusobovat pokles konkurenceschopnosti a celkové schopnosti
adaptace nejen na zmény v trznim prostiedi.

Creasey (2022) se na oblast change managementu diva ve spojitosti s projektovym
managementem, kdy ob¢ tyto oblasti vnima jako propojené, tedy ze k provedeni vétSiny vétSich
zmeén ve spolecnostech je nutné vyuzit projektového fizeni. Projektové fizeni chape jako tfizeni
vyuzivajici riznych specifickych znalosti, dovednosti a néstroji k tomu, aby se poskytlo néco
hodnotného. Projektovy management zaroven nazyva ,technickou casti zmény*, naopak
change management je dle jeho definice ,lidskou Casti zmény*“ a jednd se 0 pouZiti
strukturovaného procesu nastroji k vedeni lidi pfi zménach s cilem dosahnout poZzadovaného
vysledku a pomoci lidem zménu piijmout a vyuZivat.

Creasey (2022) zaroven dodava, ze jak projektovy management, tak i management zmén, jsou
shodné¢ vtom, ze podporuji pfesun ze soucasného stavu pies urcity prechodny stav
az do koncového a pozadovaného budouciho stavu a jejich vzajemna ,kooperace®
a provazanost je nezbytnym klicem k findlnimu uspéchu. Tato dulezitost provazanosti
je zobrazena i na Obrazku 1, kdy primarnim cilem technické stranky je dodat navrh, vyvoj
a provést realizaci, zatimco lidska stranka se zaobird prohloubenim z4jmu o zménu, fizeni
a podpora adaptace a nasledné prosazovani pouzivani.

Obrazek 1 Provazanost technické a lidské stranky pfi fizeni zmény
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Zdroj: Creasey (2022), ptelozeno do ¢estiny

Diengdoh (2023) k definici managementu zmén pfistupuje jako k technice a metodice, diky niz
je mozné ftidit a implementovat zmény (napf. transformace, organiza¢ni cile, ale i zakladni
procesy) napiic¢ pracovniky organizace.



Zaroven spravné fizeni zmén dle Diengdoha (2023) zajist'uje, ze jakakoliv celo organizacni
zména je zavadéna postupné¢ a dava vSem, kterych se dotykd, dostateCny prostor
pro ptizptusobeni a pochopeni. Mezi nejvyznamnéjsi vyhody managementu zmeén fadi:

moznost dostateéné prozkoumat diivody pro zménu,

vytvoreni strategie, jejimz hlavnim cilem bude piiprava vSech dotcenych osob ha zménu
a ziskani jejich podpory;

promyslené zavadéni zmén v priabehu Casu bez vyraznéjsich problémii;

pristup ke zménam promyslené a analyticky, s cilem pracovat na nich z riiznych uhli
pohledu za ti¢elem dosazeni pozadovanych vysledkd.

Veber (2021, s. 262-263) prezentuje nazor, Ze je pouze na manazerech, jakym zptisobem se
dokazou s existenci zmén vyrovnat a zda je dokazou vyuzit jako piilezitost ve prospéch firmy,
ptipadné je dokonce i vyvolavat cilevédomé. V obou piipadech je dle ného vsak nutné, pokud
ma byt dosazeno pozadovanych vysledkil, procesy ptipravy a realizace zmén dobfe fidit,
pfi¢emz nelze spoléhat na samovolny vyvoj ani spontanni rozhodnuti. Celkové autor hodnoti
fizeni zmén jako dilezitou ulohu manaZert na vSech Urovnich fizeni. Ve své publikaci zaroven
prehledné graficky shrnuje logiku procesu zmény a celkové obecny princip managementu
zmeén, ktery je v této diplomové praci prenesen na Obrazek 2.

Obrazek 2 Obecny princip managementu zmény
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Abbas (2022) rozsifuje definici o typy strategii managementu zmén, pfi¢emz jich vyjmenovava
rovnou Sest:
1. Planovana strategie, jeZz je nejbéZznéjSim typem strategie a nejcastéji je vyuzivana

pro mal¢ a dobfe definované zmeény, které jsou aplikovany tzv. shora doll, tedy
management tym piijme rozhodnuti o zméné a nasledné ji komunikuje smérem dold
dle organiza¢ni struktury. Hlavni vyhodou je snadna aplikovatelnost, naopak
nevyhodou je nepruznost v pfipad¢, kdy se jedna o zmény vétSiho charakteru nebo
0 zmény, které je nutné hloubé&ji pochopit.

Pristup ,laissez-faire®, ktery je opakem planované strategie, charakteristicky
ponechani volnosti zaméstnanciim S cilem, aby provadéli zmény dle svého uvazeni.
Nejcastéji se tento pristup vyuziva v ptipad¢, kdy je potteba vyuzit kreativity a inovaci.
Nevyhodou je, ze tato strategie miiZe byt chaotickd a nemusi pfinést pozadované
vysledky.

Postupna strategie, charakteristickd zavadénim menSich zmén v pribéhu casu,
pfi¢emz postupné zavadéni mensich zmén ve vysledku vede k jedné velké zméné. Casto
se vyuziva v ptipadé, kdy jsou zmény rozsahlé, slozité a je tfeba, aby je zaméstnanci
piijimali postupné¢ a dokézali se jim pfizplisobit. V nekterych piipadech je vSak
nemozné velkou zménu rozdélit do né€kolika mensich zmén, piipadné se zavedeni
zmény takovym zptisobem miize ¢asové protdhnout, coz opét miize generovat dalsi
problémy.



4. Radikalni strategie, zahrnujici provedeni rozsahlych zmén najednou. Nejefektivnéjsi
uplatnéni ma tato strategie ve chvili, kdy se jedna o dobie definované zmény mensiho
charakteru, pfi¢emz je ze strany managementu zaroven zadouci dosahnout okamzitych
vysledku. Tato strategie md mnoho vyhod, ale i nevyhod — radikalni pfistup miize byt
ucinnéjsi v pripadé dosahovani rozsdhlych zmén a zaroven muze zlomit odpor vici
zméngé, naopak mize mit negativni dopad na zaméstnance a miize byt znacné nakladny
a mnohdy diky tomu i Casové naro¢ny.

5. Transformaéni pFistup , zamétujici se na vytvoreni dlouhodobé vize a nasledné vedeni
zaméstnanci k jejimu naplnéni. Casto se tento piistup vyuziva v piipadé, kdy jde
0 rozsahlé a komplexni zmény, jejichz cilem je dlouhodobé udrzitelnost a funk¢énost.
Mezi hlavni vyhody se fadi minimalni riziko odporu ze strany zaméstnancl, nebot’
se sami na zméng podileji a zaroven zde neni vyvijen tlak na rychlost, ale na pozvolny
pristup. Tato strategie se zaroven dokdze lépe pfizplisobit potiebam konkrétni
organizace a celkové neobsahuje nahlé nebo drastické zmény, které by mohly
Vv zamé&stnancich vyvolédvat odpor.

6. Vyvojovy pristup, je poslednim z uvedenych ptistupti a spoléha se predevsim na rozvoj
a Skoleni stavajicich zaméstnancl, nejCastéji v piipadé rozsdhlych a komplexnich
zmeén S vizi dlouhodobé udrzitelnosti. Mezi mnohé vyhody se tadi predvidatelnost,
kdy se spoléhame predevsim na stavajici procesy a postupy a zaroven mizeme ocekavat
minimalni odpor zaméstnanci a zucastnénych stran.

2.1.3 Historie managementu zmén

Pohledi na historii managementu zmén Ize dohledat nespocet, vétSina autort (napi. Campbell,
2016; Levine, 2016; Donato, 2023) se vsak shoduje na délbu na obdobi pted rokem 1990,
na obdobi 90. let minulého stoleti a nasledné na obdobi od roku 2000 az do nynéjska.

Donato (2023) uvadi, Zze v obdobi pied r. 1990 se akademici zamétovali na porozuméni systému
reakce lidi na zménu, prozivani zmén a celkov€ kolektivni chdpani ¢lovéka, coz piineslo
vysledky v podobé zasadnich poznatkil a vyzkumu, diky ¢emuZz byly poloZeny obecné zéklady
managementu zmeén.

Campbell (2016) dale popisuje, Ze v 90. letech 20. stoleti bylo stanoveno né¢kolik procest,
zvetejnéno vicero studii a formalnich konceptl, které se zacaly dale vyvijet a change
management se zacal dostavat do podvédomi vysoce postavenych manazerii a vedeni firem
napfi¢ podnikatelskou sférou, coz vedlo k jeho dal§imu vyvoji a diky ¢emuz se posunul od
akademického mysleni k praktické discipliné. Vyvoji managementu zmén v tomto obdobi
taktéz napomohly ménici se vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavateli a geopolitické sily, které
posunuly pfijeti postupti fizeni zmén do hlavniho proudu fizeni v organizacich.

Formovani procesti a celkova formalizace oboru managementu zmén dle Donata (2023)
a Campbella (2016) probihala az v obdobi od r. 2000, pfi¢emz se zacala formovat jako formalni
struktura, kterou by se meély organizace fidit. Cilem inovatorti bylo primdrné prosadit,
aby se fizeni zmén stalo zakladni schopnosti organizaci. Tti hlavni oblasti vyrazného pokroku
V této éfe managementu zmén byly:

- procesy a nastroje;
- pozice a pracovni role;
- organizacni funkce.

Levine (2016), Donato (2023) a Campbell (2016) se shoduji, Ze je ziejmé, ze i pies rychly vyvoj
teorie k uznavané discipliné bude vyvoj managementu zmén bude pokracovat i nadale, nebot’
piijeti tohoto oboru/praxe je stale teprve ve své pocatecni tazi.



Dle aktualniho prubéhu Ize o¢ekavat, Ze pomyslné zrani této discipliny bude dle Levine (2016)
pokracovat primarné ve tfech hlavnich oblastech:

- pokracovani v zaclefiovani do procesu fizeni spolecnosti a spoluprace s pfibuznymi
obory;

- zvySeni dlirazu na budovani organizacnich schopnosti v oblasti zmén;
- individualni profesni rozvoj odbornikli na zmény.

Celkovou ¢asovou 0sU vyvoje managementu zmén véetné nazvu obdobi a detailu obsahujici
napf. vyznamné osobnosti spojené s ur¢itym obdobim/fazi shrnuje Tabulka 1.
Tabulka 1 Shrnuti obdobi historie managementu zmén

OBDOBI NAZEV OBDOBI | POPIS A DETAIL
(Casové)

pied rokem 1990 | Stanoveni zaklada Kurt Lewin a jeho tfifazovy model zmény
(1948), David Gleicher — rovnice zmény (1960),
Richard Beckhardtuv vzorec zmény (1987)

90. 1éta 20. stoleti | Ziskavani Daryl Conner (1992) — model transformacni
podvédomi zmény, John Kotter (1996) - model osmi krok
zmén, a dalsi..

2000 aZ nyni Formovani Procesy a nastroje, Pozice a role, Organiza¢ni
funkce spojené S managementem zmén,
ADKAR model (2003)

budoucnost Management zmény | ZvySena vyspélost organizaci, individualni
jako samostatna profesiondlni vyvoj, pfistup k managementu
disciplina zmen jako k samostatné discipling

Zdroj: Donato (2023), vlastni zpracovani

Machan (2013, s. 7-9) pohlizi na d&jiny managementu zmén z jiného pohledu, kdy prvné uvadi,
ze pro pochopeni managementu zmén, tak jak ho zname nyni, jsou dulezité dva zdkladni sméry
vyvoje pohledu, a to:

- InZenyrsky, rozvijeny Frederickem Taylorem, ktery je povazovan za zakladatele
moderniho managementu a za prvniho pfedstavitele klasické Skoly fizeni. BliZe tento
smér piiblizuje k Taylorové mechanické perspektivé zaméfené na sledovatelné
a mefitelné prvky v managementu (napi. obchodni strategii, procesy, systémy, aj.).
V ramci inZenyrského pfistupu je firma managementem brana jako hodinovy strojek,
vV némz lze jakoukoliv jeho ¢ast vymeénit s cilem dosdhnout poZadovaného vysledku.

- Psychologicky, s predstavitelem Williamem Bridgesem, kdy se management zamétuje
pfedevsim na to, jak lidé reaguji na své prostiedi, jak individualné mysli a jak se chovaji
V konkrétnich situacich. Bridges se zaméfil na lidskou schopnost adaptace na zmény
ve firmach a na préci s rezistenci proti zménam.

Autor déle v zavéru kapitoly vénované déjindm managementu zmén dodava, ze je nutné,
aby byly oba vySe zminéné sméry vyuzivany zaroven a aby se vzajemné¢ dopliovaly.
Jako piiklad uvadi situaci z 90. let v ¢eskych zemich, kdy ptevladal inzenyrsky piistup
S pottebou cokoliv dobie naplanovat s cilem provést rozvoj firem na zdpadni troven. Ve findle
vSak vysledek nebyl uspokojivy, nebot” kvili absenci psychologického pohledu, byla mira
rezistence ze strany zameéstnancu relativné vysoka, coz bylo pro vedouci pracovniky v té dobé
ptekvapenim.



2.2 Proces zmény

Tato kapitola se vénuje detailnimu zkoumani jednotlivych fazi procesu zmény, jehoz
vysledkem je uspésné zvladnuti novych vyzev a prilezitosti ze strany organizace. Proces zmény,
Casto naro¢ny a vyzadujici peclivou pfipravu, strategické planovani a efektivni implementaci,
je v této casti roz¢lenén do nékolika klicovych fazi.

Prvné je popsana identifikace potiecby zmény, béhem niz se analyzuji faktory
vyvolavajici potfebu zmén, at’ uz jsou to vlivy vnéjsi nebo vnitini. Nasleduje faze planovani
zmény, kde se stanovuji cile, vybiraji se vhodné metody a planuji se potiebné zdroje.
Implementace zmény se zaméfuje na praktické zavedeni planovanych zmén, feSeni odporu
a zajisténi podpory zaméstnanci. Po implementaci je diilezit¢ zmény hodnotit a kontrolovat,
zjistovat ucinnost realizovanych akci a ptipadné provadét korektivni opateni.

Tato kapitola poskytuje uceleny piehled o jednotlivych fazich procesu zmény a zdiraznuje
dilezitost systematického pfistupu k fizeni zmén v ramci organizace.

2.2.1 Identifikace potieby zmény

Prvotnim krokem k nastartovani procesu zmény je vubec identifikace a klasifikace potieby
zmeény. Hayes (2022, s. 62) poznamenava, Ze vEtSina organizaci, jez se nachazi na hrané potieby
zmény, je slepd ke svym vlastnim problémim. Organizace pak samy uvadéji, ze ve veétSing
pfipadi neni hlavnim divodem jejich horSich vysledki neschopnost své problémy fesit,
ale fakt, ze své problémy vibec nevidi. Autor pak dale dodava, ze je v zajmu organizaci
se zamétit na systematické vyhledavani probléml jak ve vnitinim, tak 1 vnéjSim okoli
organizace.

Machan (2013, s. 71) nahlizi na identifikaci potfeby zmény jako na ,,naléhavost®, pfi¢emz
naléhavost bere jako situaci, kdy ve firm¢ zacne vedeni i jeji zaméstnanci brat situaci
jako neudrzitelnou. Autor zaroven definuje tfi druhy naléhavosti:

Soucasna neprizniva situace spolecnosti, kdy je organizace v kritickém bod¢ nebo se k nému
nezadrziteln€ bliZi a je nutné zacit pracovat na zméné€, aby nenastala skute¢na krize.

Mozné az pravdépodobné budouci zhorSeni situace, pfiCemz v aktualni chvili je situace
pfizniva, ale ve stfedn€ aZ dlouhodobém horizontu je situace neudrZitelna a za predpokladu,
ze nebudou podniknuty zmény, muize dojit ke zhorSeni pozice spoleCnosti — napt. vstup
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je velmi obtizné ostatni k nutnosti zmén piesveédcit.

Vyuziti prileZitosti, vychazi z pfedpokladu, kdy je situace organizace piizniva, ale vyskytne
se realna prilezitost pro dalsi posileni pozice nebo expanzi.

Na identifikaci potfeby zmény pohlizi 1 Kubi¢kova a Rais (2012, s. 39) pfi¢emZ zde pracuji
rovnou s pojmem ,,krize“, coz je dle autorti situace ve firmé&, kterd predstavuje trvale nebo po
delsi dobu negativni odchylku od normélniho stavu. Krize se dle autort daji klasifikovat
nekolika zplisoby, napft. krize zadvazné, které ohrozuji samotnou existenci firmy nebo krize
mén¢ zavazné, které dlouhodobé ohrozuji zakladni cile firmy. Dale Ize krize d¢€lit na pomalé
(zanik trhl, zvySovani fluktuace) nebo krize nahlé¢ (havarie, vypadky dodavek aj.).
V neposledni fadé pak lze krize tadit dle toho, zda se nachazi uvnitt (financ¢ni nebo personélni
problémy) nebo vné firmy (krize na trhu, platebni neschopnost klicového zakaznika).

Ve své publikaci se Veber (2021, s. 216-217) vénuje systematickému vyhledavani problémi,
resp. situaénim analyzam, pficemz uvadi, ze se provadi vzhledem k prostiedi, ve kterém se
podnik pohybuje a zarovei 1 ke strategickym moZnostem, zdrojiim a kompetencim spolecnosti.
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Mezi hlavni pfinosy autor fadi napi. odhaleni trendu, kdy je moznost vysledovat a odhalit
vyvojové trendy, jez nam mohou piinést konkuren¢ni vyhodu. Dalsi z vyhod je vyvarovani
se chyb minulych, coZ autor oznacuje piimo za zbyte¢né. V neposledni fadé je mozné stavét
na predchozich uspéSich nebo se poucit zpostupi, které néas k ispéchim dovedly.
Autor zaroven dodava, ze predmétem situacnich analyz byva primarné:

- externi analyza situace ve vyvoji prostiedi (okoli) firmy;
- interni analyza situace ve vnitinim vyvoji firmy;

- urceni Kkritickych a kli¢ovych faktori uspéchu.

Cilem situacnich analyz je dle Vebera (2021, s. 217) ziskani tzv. strategické pozice, coz
je mozné za vyuziti analyz nasledujicich oblasti — pochopeni povahy prostiedi, provéieni vlivi
prostfedi, identifikace konkurencnich sil, identifikace konkuren¢ni pozice a identifikace
ptilezitosti a hrozeb (graficky znazornéno viz. Obrazek 3):

Obrazek 3 Kroky analyzy prostiedi

Pochopeni povahy prostredi
- statické x dynamické

Provéreni vliva prostiedi
- PEST analyza

Identifikace konkurencnich sil -
- Portertiv model péti sil

Identifikace konkurenéni pozice
- portfolio analyza, benchmarking

Identifikace prileZitosti a hrozeb
- SWOT analyza

Zdroj: Veber (2021, s. 217)

Pochopeni povahy prostredi

Zde Veber (2021, s. 216) uvadi potiebu zaméfit se na charakteristiku prostedi a jeho miru
turbulentnosti. Dle dynamiky prostiedi je poté rozliSovano prostiedi statické, jehoz budouci
vyvoj lze odhadovat na zaklad€ analyz historickych dat, a prostiedi dynamické, jez vykazuje
znamky Castych zmén a historicka data zde lze vyuzivat pouze omezené. Pti snaze o zafazeni
podniku do jednoho z prostiedi lze vyuzit charakter nabizeného produktu a jeho inovacéni cykly
— pokud se jedna o produkt skratkymi inovacnimi cykly, prostiedi bude s velkou
pravdépodobnosti dynamické, u delich inovacnich cykll to bude pfesn€ naopak a prostredi
bude pravdépodobné staticke.

Provéreni vlivii prostiedi

Jednim z nejpouzivangjSich modell k provéfeni vlivll prostfedi a hodnoceni vngjsiho, velmi
dynamického, podnikatelského prostiedi je dle Alanziho (2018, s. 6) metoda PEST(EL). Nazev
analyzy je tvofen Sesti pismeny, které reprezentuji jednotlivé makroekonomické proménné,
ato: politické (danova politika, clo, politickd stabilita), ekonomické (hospodarsky rust,
urokové miry, inflace, mzdy), socialni (demografie, bezpe¢nost, kulturni normy).
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Zaroven také dle Alanziho (2018, s. 6) do PEST(EL) spadaji technologické (infrastruktura,
pokryti internetem), environmentalni (zdkony o ochrané Zzivotniho prostredi, ekologie)
a legislativni (zaméstnanost, kvoty, zakony).

Vyhodou modelu je dle autora pomoc v procesu hodnoceni dynamického a konkurencniho
prostiedi, ptficemz model hodnoti kazdy z klicovych faktort, jez piimo ¢i neptimo ovliviiuje
vykonnost podniku s cilem vyvinout strategii pro ptekonani problému pro lepsi postaveni
na trhu nebo k vypracovani strategie v ramci zjiStovani rizik a planovani zmén.

Identifikace konkurenénich sil

K analyze konkurenc¢nich sil v odvétvi doporucuje Gratton (2024) vyuziti Porterova modelu
péti sil, jenz se sklada z analyzy:

- konkurence, zahrnujici predevsim pocet konkurent v odvétvi, ale také rust odvétvi,
fixni naklady odvétvi nebo bariéry odchodu,

- potencidlnich novych konkurentii, obsahujici analyzy uspor zrozsahu, piistup
k distribu¢nim kanaltiim nebo kapitalové pozadavky pro vstup do daného odvétvi;

- vyjednavaci sily dodavatelii, analyzujici piedevSim pocet dodavatell, jejich
jedinecnost a celkové jejich moc a dulezitost, nebot’ v ptipadé, kdy je sila dodavatelil
v odvétvi vysoka, zvySuji se 1 ndklady a riziko;

- vyjednavaci sily zakaznikl, zaméfujici se na pocet kupujicich/odbératelii, velikosti
nakupu, nékladii na zménu dodavatele (tj. zmény dodavatele ze strany zikaznika)
a cenovou citlivost;

- schopnosti zakaznikii najit substituty, definujici dostupnost blizkych substituti,
ochotu zakaznikl pfejit jinam a relativni cenovou vykonnost.

Identifikace konkurenéni pozice

V ramci této oblasti zminiuje Veber (2021, s. 218) jako vychodisko analyzu cilovych trhii, kdy
Vv pfipadé vymezeni cilového trhu je nutné specifikovat: ohrani¢eni z hlediska nabizenych
produktli, vymezeni z hlediska konkurentli a geografické omezeni trhu. Dale autor zmiiuje
moznosti v ramci identifikace konkurencni pozice aplikovat dvé metody:

- benchmarking, coz je jedna z nejrozsitenéjsich technik pro analyzu a vyhodnoceni informaci
o konkurenci. Aplikace této metody by méla dle autora poskytnout fadu podstatnych informaci
a srovnani s konkurenci, nejcastéji v oblasti ekonomickych vysledki, strategickych zameérech,
nabizenych produktil a jejich specifikacich aj.

- trZzni segmentace, jejimZ cilem je primarné odliSit aktualni konkurenty od potencialnich
konkurentli. Zarovenl je pro organizaci dilezité urcit relativni trzni podil v jednotlivych
segmentech, k ¢emuz lze vyuzit tzv. analyzu portfolia, napt. BCG matice (znama predevsim
délenim na otazniky, hvézdy, dojné kravy a bidné psy), kterd rozd€luje produkty do riznych
kategorii a napovida, do kterych produktii se vyplati investovat a jak se vyhnout ztrate.

Identifikace prileZitosti a hrozeb

K identifikaci pfilezitosti a hrozeb Udokang (2020) doporucuje vyuzit analyzu SWOT, jez
se zaméfuje na zjisténi a kategorizaci Silnych stramek (Strenghts) — napi. produkt, image
organizace, patenty, nizké naklady, slabych stranek (Weaknesses) — zde lze uvést $patnou
povest a reputaci nebo, nizkou produktivitu, prilezitosti (Opportunities) — napt. expanze do
zahrani€i, nové technologie, novi dodavatelé a hrozeb (Threats) — konkurence, fluktuace
zameéstnanct, narist fixnich nakladu aj. Vysledkem SWOT analyzy by dle autora méla byt jasna
predstava k formulaci cesty k dosazeni stanovenych cila.
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V ramci analyzy opét dle Udokang (2020) dochazi k prolinani vnitinich (silné a slabé stranky)
a vnéjsich (pfilezitosti a hrozby) faktoru a sil, které na podnik ptisobi.

Udokang (2020) mezi vyhody SWOT analyzy fadi fakt, Ze je méné teoreticka a lze ji aplikovat
na podnikatelské prostiedi at’ uz na Grovni podniku nebo i vyse. Oproti tomu v ramci nevyhod
zminuje obtiznost kvantifikovat nékteré strategické prvky, z toho diivodu fadi tuto metodu mezi
kvalitativni analyzy, jez se zaméfuje predev§im na dovednosti a odborné znalosti.

2.2.2 Planovani zmény

Moznost planovani zmény podmiiiuje Hayes (2022, s. 151) nutnosti znat pozadovany konecny
stav doptfedu, na zaklad¢ ¢ehoz je mozné vypracovat plan zmény. V ptipad¢€, ze neni mozné
definovat pozadovany konecny stav, je nutné, aby planovani bylo vice orienta¢ni a flexibilni
s rizikem toho, ze mtize dochazet k nenadalym zménam, které musi reflektovat situaci.

Hayes (2022, s. 152) rozd¢lil proces planovani zmény na celkem sedm kroku:

1. jmenovani vedouciho zmény;

2. identifikace toho, co je tfeba udélat;

3. Vypracovani planu realizace s jasnymi cili a tkoly;

4. planovani a delegovani ¢innosti;

5. zajisténi pfideleni odpovidajicich zdroji na zménu a udrZzeni rovnovahy mezi chodem
organizace a provadénim zmeén;

zavedeni systému odménovani podporujici zménu,

7. vypracovani mechanismil zpétné vazby.

o

Guthrie (2022) oproti Hayesovi definovala krokl osm:

definice rozsahu zmény;

identifikace stakeholderti (zucastnénych stran);

pfirazeni odpovédnosti za provedeni jednotlivych zmén,;

vypracovani ¢asového planu pro provedeni kazdé ¢asti zmény;
vytvoreni rozpoctu zmény a alokace zdroju;

urceni, jakym zpisobem bude métena tispéSnost kazdé zmeény;

fadné zdokumentovani celého procesu zmény (béhem celého procesu);
kontrola, revize a aktualizace planu fizeni zmén (b&éhem celého procesu);

Noa~wONE

Ptistupy k planovani zmén ze strany autort Hayese (2022, s. 152) a Guthrie (2022) se obsahové
témeét shoduji, pomyslny rozpor panuje pouze v fazeni jednotlivych fazi za sebou, coz doklada
Sirokou variaci situaci a pfipadd, v kterych se fizeni zmény vyuziva.

Miller (2020) upozoriiuje, ze pro spravné a efektivni planovani je nutné si definovat, zda
se jedna o zménu adaptivni, tedy mensi, postupnou provadénou za ucelem vyvoje produkti
nebo procesit (napf. zména home-office politiky s cilem pfilakat vice uchazecii) nebo zda
jde 0 zménu transformacni, kterd byva zpravidla vétsiho rozsahu a znamena Casto nahly
a velky odklon od stavajiciho stavu. AZ na zéklad€ definovani typu zmény je mozné zapocit
proces planovani zmény. V pfipadé chybné zvoleného planu je velkd pravdépodobnost,
ze proces zmény skon¢i nezdarem.

Ptipravé a planovani zmény se vénuje i Veber (2021, s. 264), pfi¢emz se zamétuje predevsim
na otazku zabezpeceni pfipravy spojené s prisluSnymi zdroji a jejich alokaci a vlastni fizeni
procesu zmény. Zaroven doddva a podtrhuje dulezitost zabezpefeni zdroji — financnich,
personalnich nebo materialnich, nebot’ bez toho neni realizace fady zmén mozna. Tuto Glohu
pfisuzuje managementu organizace, piipadné vlastnikovi chystané zmény.

13



Blazek et al. (2019, s. 41) se na planovani zmény diva ve vztahu k inovacim, kdy zminuje
dilezitost strategie a planovani, coz povazuje za jednozna¢ny smér cesty podniku k budoucimu
uspéchu.

Blazek et al. (2019, s. 41) zaroven demonstruje svuj strategicky plan k fizeni zmén a inovaci,
kdy by organizace m¢la nejdiive vytvofit varianty strategii, nasledné zvolit smér, ve kterém se
bude realizovat (tedy zda jde o zménu adaptivni nebo transformacni), poté pievést vizi na
soubor meétitelnych cili a ukazateld a s tim 1 navrhnout postup, jak téchto cili dosdhnout. Ve
finalni fazi by mélo byt dohlizeno na implementaci strategie a na konec provést monitoring a
audit vyvoje a vykonnosti procesu zmeny.

Kubickova a Rais (2012, s. 70) pfistupuji k planovani zmény jako k intervencni strategii, kdy
je dulezité si zodpovédét otazku, kde bude ve firmé provedena intervence a nasledné jakym
zptisobem bude tato intervence provedena. Autofi dodavaji fakt, ze b&hem provadéni
zmeénoveého procesu dojde k zasahim, jeZ povedou k ovlivnéni jednotlivych Casti organizace,
nejcastéji intervence sméiuje do organizacni struktury (napft. vznik ¢i zanik pracovnich mist,
vznik novych oddéleni aj.) a s tim spojené zmény v fizeni lidskych zdroji (zména kompetenci,
pravomoci, aj.). V neposledni fadé¢ pak mohou zmény byt uskute¢nény v oblasti procest
a informacnich tokt nebo v technologiich.

Machan (2013, s. 96-97) propojuje planovani zmény s vizi, kdy tvrdi, Ze plan zaloZeny na vizi
je zakladnim prvkem skvélého vedeni a fizeni zmény. Vizi autor definuje jako ,,jednoduchy
a oslovujici obraz budouciho stavu spolecnosti s doprovodnym vysvétlujicim komentarem,
jejimz cilem je vyjasnit smér, motivovat lidi a sjednocovat vSechny ¢innosti ve zméné®.
Dle autora maji v ramci planu vize troji zakladni ucel: vyjasni obecny smér, motivuji lidi
a pomahaji koordinovat jednotlivé kroky a jednani riznych lidi.

2.2.3 Implementace zmény

Po planovaci fazi pfichazi na fadu samotnd implementace zmény do Zivota organizace. Hayes
(2022, s. 357) definuje implementaci zmény jako prevedeni zamért, tedy vize a souvisejicich
plani zmény, do skute¢ného usili. Zaroven dodava, ze implementace miiZze byt jednorazovou
¢innosti, kdy jde pfedev§im o zavadéni zmény menSiho charakteru, kterd zaroven nema
V organizaci pfili§ mnoho odptrcti a vétSina zaméstnancli pevné véii v jeji prospéch. Na opacné
stran¢ je implementace vicestupiiova, kterd je nutnd predevSim v piipadé¢ zmén, které jsou

vvvvvv

Hayes (2022, s. 368-369) dale uvadi, ze se rozeznavaji dva hlavni pfistupy k implementaci:

- provadéni zmén dle planu, kdy je dopfedu znam kone¢ny poZadovany stav a manazeti
postupuji dle stanoveného planu, ktery obsahuje rozdéleni cinnosti k dosaZeni
pozadované vize a cile. Implementace zahrnuje zavadéni planu, monitoring U¢inku
provedenych krokl a pfijimani napravnych opatieni dle potieby a prubéznych vysledk
s cilem dosdhnout co nejhladsi cestou poZzadovaného stavu. V tomto piipadé dochdzi
ziidka kdy ke zpochybniovani zptisobu, jakym bude zmény dosazeno.

- provadéni emergentnich zmén, pfi nichz je ve vétSin€ pifipadi velmi obtizné az
nemozné stanovit pozadovany konecny stav, nebot’ se plan implementace vytvaii na
zaklad¢ velmi Siroce definovanych cili s obecnym zdmérem zmény. Mnohdy zaroveil
dochazi k velkému poctu nenadalych zmén, na néz je nutné ze strany vlastnikii zmény
reagovat a piedstavy o pozadovaném budoucim stavu revidovat. Za téchto podminek je
nutné pravidelné prezkoumavat ucinnost provedenych kroktli, aby v ptipad¢é potieby
bylo mozné ze strany managementu adekvatné reagovat a minimalizovat riziko
dosazeni negativnich vysledkii.
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Obcas se Ize taktéz dle autora setkat s pojmem krizova implementace, jez je predevsim
vyCkavaci operaci, jejiz cilem je docCasn¢ saturovat vznikly problém a provést
dukladnéjsi diagnozu s cilem sestavit plan pro aplikaci trvalého feSeni.

Miller (2020) v pfipadé implementace zmény priklada dilezitost dodrzovani kroku, jez byly
stanoveny Vv procesu planovani zmény, pficemz je nutné se vyvarovat, pokud to neni nezbytné,
odklonu od stanoveného a schvaleného planu. Zaroven autorka upozoriuje, ze je dalezité, aby
se manazefi a vlastnici zmén soustiedili na umoznéni zaméstnancim podniknout nezbytné
kroky k dosazeni cild, pficemz podtrhuje podstatu oslav tzv. ,kratkodobych vitézstvi®, ktera
maji povzbudit moralku a motivovat zaméstnance kpraci na dalSich krocich
implementace zmény. Mimo to by se méli manazefi zaméfit na piredvidani piekazek a po jejich
zjisténi je co nejdiive odstraniovat nebo zmiriiovat. V neposledni fad¢ je podstatna neustala
komunikace a opakovani vize zmény a organizace samotné, aby se zaméstnancim pfipomnélo,
pro¢ je zména diilezitd a proc€ je jeji dosazeni pro organizaci nezbytné.

V prub¢hu implementace je dle Miller (2020) zaroven nezbytné, aby zapocalo zaclenovani
a zakofeniovani zmény do organizacni struktury a procest, nebot’ je nutné zabranit navratu
k pfedchozimu stavu nebo status quo. V piipadé zmén ve firemni kultufe je dle autorky

vvvvvv

mechanismy a nové systémy odménovani, které¢ by mély pomoci zménu udrzet a zakotenit ji.

Fézi implementace se zabyva i Kubic¢kova a Rais (2012, s. 97-98), pfi¢emz zdlraznuji, Ze je
nutné, aby pii vstupu do implementacni faze bylo mozné plnohodnotné odpovédét na otazky
,,Co mé probéhnout?* a ,,Jakym zpisobem to ma probéhnout?*. Proces implementace zarovei
roziazuji, po vzoru Lewinova modelu, na tfi po sob¢ jdouci etapy, a to:

- rozmrazeni, jeZ zahrnuje pfedevSim plénovani zmény vcetn€ zajiSténi dostupnych
informaci a jejich analyze.

- provedeni zmén, kdy jiZ dochazi ke konkrétni zméné, pticemz autoii doporucuji pro
realizaci zmén pouzit nékterou z operativnich strategii, konkrétn¢ vyjmenovavaji:
vzdélavani a komunikace, participace, technické vybaveni a podpora, vyjednavani
a manipulace.

- opétovné zamrazeni, kdy je vysledny stav po provedeni zmeény ustilen
a zakonzervovan do Zivota organizace.

2.24 Kontrola a hodnoceni zmény

Posledni fazi zavadéni zmény je jeji pribézna kontrola a nasledné hodnoceni dosazeného
vysledku.

Hayes (2022, s. 369) poklada za dalezité, aby implementace zmény byla prubézné¢ kontrolovana
béhem celého procesu zavadéni a aby byly ovéfovany nebo piipadné revidovany predpoklady
a hypotézy, jez jsou zakladem planu zmény. Autor jmenuje n€kolik bodi, kterym se doporucuje
ze strany vlastnikli zmény vénovat a pribézné je monitorovat:

- DodrZovani planu zmény — zda jsou kroky zmény provadény tak, jak bylo zamysleno
a uvedeno V planu, nebot’ mnohdy je realita odlisna od teoretického planu na papiie
a samotna realizace planu mize byt narocnéjsi, nez byl ptivodni predpoklad. Nejcastejsi
divody pro odklon od pldnu uvadi autor nedostatek odhodlani a motivace ze strany
zménou nejvice dotéenych zaméstnanct, nedostateéné podpory vedeni nebo nedostatek
zdroji k zajiSténi dostatecné pozornosti pro iniciativu zmény.
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- Sledovani efektu provadénych intervenci — kdy je dle autora nutné si uvédomit,
ze 1 stoprocentni dodrzeni planu zmény nemusi piinést ocekavany efekt a je nutné zjistit
tento stav co nejdiive a co nejucelnéji na n¢ho reagovat. Prvotni reakci by meélo byt
primarné¢ prozkoumani zptisobti, jak upravit pivodni intervenci, aby byla uc¢inngjsi
a dosahla pozadovaného cile. V piipad¢, ze ani Uprava nepfinese pozadovany efekt,
je nutné zacit hledat pfic¢inu i jinde — €asto problém, ktery neefektivitu feseni zpuisobuje,
nemusi byt na prvni pohled viditelny — napt. struktura organizace, schopnosti v oblasti
fizeni konfliktli mezi jednotlivymi zaméstnanci, aleitymy nebo Spatné sladéni
vykonnostnich kritérii.

- Validita navrZeného plinu zmény — vhodné ptedevSim pro situace, kdy byly
provedeny veskeré intervence dle planu, pfinesly pozadovany efekt, ale vysledny dopad
na celkovou vykonnost organizace byl bud’ minimalni nebo dokonce zadny. V takovém
piipadé Hayes (2022, s. 370-371) doporuCuje, aby se vlastnik zmény pustil
do pfezkoumani ptivodni analyzy, jez vedla k identifikaci potfeby zmény a tvorbé planu
zmény. Na zdklad€ tohoto pfezkoumani miize byt zjiSténa bud’ chybnost plivodni
analyzy, kdy je nutné celkovou koncepci zmény piepracovat, nebo mize byt analyza
potvrzena jako spravnd, akorat doslo v pribchu ¢asu k jejimu piekonani vyvojem napf.
V oblasti pozadavkl a chovani zdkaznikli — v tomto pfipadé, stejné€ jako v predeslém
scénafi, je nutné provést analyzy znovu v aktualnim prostfedi a dle dosazenych
vysledku urcit nasledujici postup a revidovat plan zmény.

Kontrolou a hodnocenim zmény se zaobird i Futcher (2020), ktery zminuje, Zze méfeni zmény
obvykle zahrnuje prizkumy, testy, hodnoceni a pozorovani provedenych ¢innosti, pfi¢emz
metody, jeZ jsou béZné manaZery vyuzivany k méfeni, jsou vétSinou kombinaci kvantitativnich
a kvalitativnich ukazatell. Mezi kvantitativni méteni, ktera 1ze méfit Cisly a zahrnuji tak tvrda
data, zahrnuje autor napi. primérnou dobu, kterou zaméstnanci spolecnosti potiebuji k piijeti
zmén nebo pocet lidi, kteti aktivné uplatiuji zmény ve své praci. Naopak kvalitativni méfeni
vnim4 jako vice subjektivni a hlite méfitelné, nebot’ zahrnuji metody prizkumu nebo hodnoceni
kvality. Mezi tato méteni zahrnuje napft. pocit lidi z pouzivani novych metod, spokojenost
s komunikaci ohledné fizeni zmén nebo ohodnoceni dostatecnosti absolvovaného skoleni.

Futcher (2020) dodava dileZitost vhodné zvolenych metrik pro méfeni fizeni zmén, pficemz
metriky by mély spadat do jedné ze tii kategorii:

- vykonnost organizace, kdy jde predev§im o metriky méfeni zlepSeného vykonu,
dodrZovani projektového planu a €asovych rdmci, pfipravenost na zménu byznysu,
méteni kli¢ovych ukazatelti vykonu (KPI) a tempo realizace.

- individudlni vykonneost, jezZ zahrnuje metriky jako mira chipani a akceptace zmény,
rychlost a Uc¢innost adaptace na zménu, Uroven zapojeni zameéstnanci do procesu
zmény, zpétnd vazba od zaméstnancii a jejich spokojenost s procesem zmen aj.

-  méfeni vykonnosti Fizeni zmén s cilem zjistit, zda zavedené Cinnosti vykazovaly
pozitivni vysledky. Vramci této metriky je mozné méfit vykon organizace
s obchodnimi KPI nebo navratnost investice (ROI) s cilem zjistit, zda doSlo k naplnéni
o¢ekavani ptinost projektu.
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Walker (2023) uvadi, ze u velkych projektii je navratnost investic (ROI) 6,5krat vyssi, pokud
je zaveden ucinny pfistup k fizeni zmén. Autor zaroven dle typu zmény doporucuje metriky pro
meéfeni:

- organiza¢ni zmény, u jejichz metrik se Walker (2023) ¢astecné shoduje s Futcherem
(2020), kdyz uvadi rychlost provedeni, dodrzovani ¢asového planu, pfinosnost zmény
a ndvratnost investic (ROI), zvySeni vykonu organizace nebo kli¢ové ukazatele
vykonnosti projektu (KPI), které byly stanoveny pied implementaci zmény;

- operativni/provozni zmény, kde autor zmiiluje metriky objemu transakci, vysledky
auditu a shody s predpisy nebo objem a kvalita zvladnuté prace dle novych
predpisti/procest,;

- Kkulturni zmény, K jejichz méfeni slouzi dle autora metriky typu davéry ve vedeni, pocit
jistoty zaméstnani nebo prostor pro osobni rozvoj.

Futcher (2020), Hayes (2022, s. 373) a Paliskova (2021, s. 129) zarovenn shodné uvadi
k hodnoceni zmény metodu ,,Balanced Scorecard®, jez je metrikou méfici vysledky Cinnosti
souvisejici s vykonem a poskytovanim zpétné vazby, kdy porovnava strategické cile projektu
s periodickymi vysledky a nasledné vysledky oproti pivodnim cilim. Tato metoda zahrnuje
celkem ctyfi hlavni perspektivy, které Hayes (2022, s. 373) popisuje takto:

- financni perspektiva: shrnujici ekonomické dusledky dfive ucinénych krokt —
navratnost investic (ROI), ekonomicka ptfidand hodnota (EVA), rist trzeb nebo stav
penéznich tokti (Cash flow). Cilem této perspektivy je zohlednit, jakym zpiisobem
se musi organizace jevit svym akcionaiim, aby naplnila sv¢ vize;

- zakaznicka perspektiva: zahrnujici ukazatele spokojenosti, udrzeni nebo ziskani
novych zakaznikli a loajalitu zdkaznikli. Cilem této perspektivy je zohlednit, jak
se organizace musi jevit svym zakazniktim pro dosazeni své vize;

- perspektiva internich podnikovych procesii: obsahujici interni podnikové procesy
v ramci odvétvi kvality, doby odezvy, nakladovosti nebo naopak vynosnosti (dle
specifika a zaméteni organizace);

- perspektiva inovaci a uceni/vzdélavani, pfiCemz autor vyjmenovava celkem tfi
zakladni zdroje: 1idé, systémy a organizacni postupy, kdy analyza tii dfive zminénych
perspektiv Casto odhaluje velké rozdily mezi stavajicimi schopnostmi lidi, systémi
a postupi oproti potfebnym k dosazeni zmény. Cilem této perspektivy je posilit
infrastrukturu inovaci a uceni, resp. zlepSit schopnost organizace inovovat a ucit se.

2.3 Modely zmény

Tato kapitola ptiblizuje modely zmén, jenz piedstavuji zaklad pro efektivni fizeni zmén v ramci
organizace. Konkrétné jsou zde rozebrany modely jako Kotteriv model osmi kroki zmén,
Lewinlv tfifazovy model nebo model zmény ADKAR. Kazdy z téchto modeld je zaroven
popsan s dirazem na jeho jednotliveé faze a zakladni principy, které umoznuji Gsp€s$né uplatnéni
Vv redlnych situacich v Zivoté organizace. Cilem je poskytnout uceleny ptehled o tom, jak lze
tyto modely vyuzit pro planovani, implementaci a nasledné hodnoceni provedenych zménovych
procest.

Soucasné¢ se vramci této kapitoly uvadi i praktickd aplikace uvedenych modela s cilem
predstavit, jak se jednotlivé modely adaptuji na specifické vyzvy a potieby jednotlivych
organizaci a jakym zpiisobem Ize modely upravovat nebo kombinovat pro dosazeni pozitivnich
vysledktl. Zaroven se na modely pohliZi i z opa¢né stranky, kdy jsou uvedeny limity, omezeni
a problémy, které mohou pii aplikaci v praxi nastat s cilem zduraznit potiebu flexibilniho,
kreativniho a strategického mysleni pfi fizeni zmén v organizaci.
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2.3.1 Lewinuv trifazovy model zmény

Jednim ze zékladnich modeld zmény je bezpochyby Lewiniv tfifaizovy model zmeén
od némecko-amerického psychologa Kurta Lewina. Linhart (2023, s. 44), Hayes (2022, s. 19)
a Channell (2021) uvadi rozdéleni Lewinova modelu na tii zakladni faze: rozmrazeni
(unfreeze), vlastni provedeni zmény (change) a zmrazeni (freeze). Model je zaroven graficky
znazornén na Obrazku 4.

Obrazek 4 Faze procesu zmény — Lewintiv model tfi zmén

A

Puvodni uroveil procesu

uroven procesu

A

Projekt fizené zmény

Fiaze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni

Zdroj: Kubic¢kova a Rais (2012, s. 51)

[ 24

Fazi rozmrazeni definuje McPheat (2023) jako nejnaro¢néjsi fazi, nebot' jde primarné
0 piipravu ¢lenti tymu/zaméstnancti organizace K piesvédCeni O nutnosti provést zmény.
Vedeni spole¢nosti by mélo prinést piesvédcivé informace s vysvétlenim, pro¢ je nutné zménu
provést a jaké bude mit zména pozitivni disledky.

Hayes (2022, s. 19) definuje tuto fazi jako ,,destabilizaci rovnovahy hnacich a omezujicich sil*
a zaroven cituje Kottera (2015), ktery tvrdi, Ze Ize souCasny stav rovnovahy destabilizovat
upozornénim zameéstnancl organizace na potfebu zmény, idealn¢ za pomoci vize zadouciho
budouciho stavu a poskytnuti dostatecného poctu informaci, které vyvolaji pocit naléhavosti
provedeni zmény. Vysledkem by pak mélo byt oslabeni odporu vii¢i zménam a posileni hnaci
sily zmény.

Kubickova a Rais (2012, s. 52) zaroven dodavaji, Ze pted zahajenim vlastniho procesu zmény
je nutné zodpoveédét si nasledujici otazky:

- Jak vypada pozadovany stav, kterého chceme dosdhnout?

- Co jsou faktory zmény a jak jsou intenzivni?

- Kdo bude zménu podporovat a kdo ji bude bojkotovat?

- Kde budeme provadét tzv. intervenci (tedy kam bude zména cilit?)
- Jakym zpiisobem tuto intervenci provedeme?

Podstatou téchto otazek je pripravit se na co nejhladsi implementaci zmény a je zaroven cilem
pokusit se namodelovat veskeré mozné scénafe doptedu tak, aby bylo moZzné na né
co nejrychleji a nejadekvatnéji reagovat. V pripadé, ze byly v ramci planovani zmény
zodpovézeny vyse zminéné otazky, néasleduje faze, ve které dochazi k samotnému provedeni
zmény, pricemz Raza (2019) upozornuje, ze i sebelepsi piiprava mnohdy nemusi stacit, a i pres
ptedpiipravené scénate je nékdy, obzvlast u spole€nosti operujici v turbulentnim odvétvi, nutné
jit metodou pokus-omyl. V tomto piipad¢ je dle autora Raza (2019) nutné zkoumat pficiny
a vysledky, predev§im se zaméfenim na tok informaci a leadership. Dilezitost dostate¢ného
a ptehledného toku informaci a zaroven i silného leadershipu, zminiuje i McPheat (2023).
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Dle autora McPheat (2023) je kli¢em k uspéchu ve fazi zmény jasna komunikace plant
a vysvétlovani jednotlivych krokl a rozhodnuti.

Finalni fazi je tzv. zmrazeni, kterou Miller (2022) definuje jako konsolidaci a za¢lenéni zmény
do vnitinich norem organizace, pfi¢emz tento proces pfirovnava k jevu mrznuti, kdy se zména
musi v organizaci upevnit a stabilizovat v ramci organiza¢ni kultury. | v této fazi je zaroven
autorkou zminovana potifeba neustdlé komunikace a srozuméni se zménou a zaroven
informovani o zménach dynamiky v organizaci. K fazi zamrazeni se vyjadiuje i Hayes (2022,
s. 19), ktery odkazuje na autory Dawsona (2003), Kantora (1992) a dalsi, ktefi tvrdi, Ze tato
tieti, zmrazovaci faze, neni pro organizace pusobici v turbulentnim prostiedi relevantni, nebot’
musi byt schopny efektivné a rychle reagovat na zmény (napf. na trhu) a pokud by zamrzly
Vv ur¢itém fungovani, bylo by to pro n¢ kontraproduktivni. Autor zaroven ale 1 dodava, ze sam
Lewin poukazoval na to, ze nékteré zmény jsou az prilis Casto kratkodobé a ze ptipadné
,hezamrazeni* mize vést k neudrzeni zmény a navratu do starych koleji.

Mezi hlavni vyhody Lewinova modelu zatfadil McPheat (2023) jednoduchost pochopeni, cemuz
napomahd predevsim fakt, Ze se model sklada pouze ze tii Casti. Dalsi vyhodou je dle autora
zaklad postaveny na lidské behavioralni psychologii a celkové fakt, ze Lewin stavi ve svém
modelu lidi na prvni misto. V neposledni fad¢ je pak vysledny efekt, kdy v ptipad¢, Ze je model
zmény spravné implementovan, pfinasi udrzitelné a dlouhodobé zmény (ptedevsim z divodu,
7e obsahuje fazi zmrazeni, tedy fizenou adaptaci na provedenou zménu).

Raza (2019) se naopak zamétuje na nevyhody, resp. slaba misa Lewinova modelu, pficemz
prvni slabé misto spatfuje Vv bodu, ktery McPheat (2023) uvedl jako silnou stranku — tedy
v jednoduchosti. Lewiniv model je dle kritikti nedostate¢ny z diivodu, Ze obsahuje pouze tii
faze zmény a ze pfili§ proces zmény zobeciiuje. Autor dale, stejné jako Hayes (2022, s. 19),
zminuje rigiditu modelu spojenou s fazi zmrazeni, kdy muze byt ohrozena schopnost
organizace efektivné a v€asné reagovat na zmény zvenku. V neposledni fadé je taktéz zminéno,
ze Lewiniiv model funguje nejlépe u dlouhodobych projektd, pfi¢emz na kratkodobé se,
predevsim z ditvodu faze zmraZzeni, pfili§ nehodi.

2.3.2 Kotteriiv model osmi krokii zmény

Kotter (2015, s. 53-182), Linhart (2023, s. 59-60) i Bennett (2023) ve svych publikacich
popisuji vSech osm krokd modelu, ktery byl poprvé publikovan Kotterem v r. 1996.

Obrazek 5 Kottertiv osmibodovy model zmény

Vyvolat
védomi
naléhavosti Sestavit
Ukotvit tym
Zménu prosazujici
Zmény

KOTTERUV
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nepolevit PROCES strategii

ZMENY

Vytvorit Zapojit co
kritkodobd nejvice lidi
vitézstvi ‘Odstranit
piekazky
a umoZnit
akei

Zdroj: Kotter (2018, s. 9), pielozeno do éestiny

Posledni verze je uvedena v Kotterove knizni publikaci z r. 2015 na stranach 53-182. K popisu
tohoto modelu bude pouzita jak kniZni publikace z r. 2015, tak 1 kratka elektronické publikace
v PDF z roku 2018. Kottertiv model zaroven graficky znézornuje vyse na Obrazek 5.
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1. Vyvolani védomi naléhavosti provedeni zmény

V prvni fazi modelu je dle Kottera (2015, s. 55-58) nutné vyvolat védomi naléhavosti uskute¢nit
zmény, a to napii¢ organizaci s cilem zasahnout a piesvéd¢it co nejvetsi publikum
zainteresovanych osob, kterych se planovana zména tyka. Kotter (2015, s. 55) doslova uvadi,
ze ,,vyvolani védomi naléhavosti uskutecnit zménu je zakladem nezbytné spoluprace*.

Mezi rizika a mozné problémy této faze uvadi Kotter (2015, s. 59-69) napf. lidskou aroganci
a prilisné sebeuspokojeni spojené s neochotou piipoustét si problémy nebo potencialni hrozby,
kdy se lidé myln¢ domnivaji, Ze zadna krize nehrozi a ze zadné problémy potiebujici zménu
neexistuji. Dale autor zminuje napft. slabé védomi naléhavosti, jehoz vyse neni nedostatecna
k naplnéni viry nutnosti provést zménu. Na otazku, jakd mira naléhavosti ke zménam
je dostate¢na odpovida Kotter (2015, s. 72) takto: ,,O zasadni nezbytnosti vyraznych zmén musi
byt pfesvédcena vétSina zaméstnanctl, kolem 75 % manaZzerti na vSech Grovnich a prakticky
cely vrcholovy management.* Zaroven dodava, ze nizka mira naléhavosti v prvni fazi modelu
je kritickd, nebot’ faze 2 az 4 a nasledné transformacni faze 7 a 8, vyzaduji mnohem vétsi miru
podpory nez ve fazi 1.

Kotter (2015, s. 65) zaroven radi, ze naléhavost uskute¢nit zmény Ize zvysit nékolika zptisoby,
napf.:

- vytvorenim krize: pfipusténi finan¢ni ztraty, konfrontace manazerti s nedostatky
podniku oproti konkurenci, aj.;

- omezenim blahobytu: zruseni riznych benefiti nebo snizeni plytvani prostiedky;

- otevienéjsi informovanosti a komunikaci: o soufasnych problémech, finanénich
vysledcich, aj.;

- Stanovenim nerealisticky vysokych Kkritérii: Vv oblasti pfijml, obratu nebo
produktivity s cilem dokazat, Ze nebudou splnitelna pii zachovani dosavadniho systému,
tedy zmeéna je nezbytna.

2. Sestaveni koalice prosazujici zménu

Kotter et al. (2018, s. 14) ve své elektronické publikaci k této fazi uvadi, Ze se jedna o prvni
prilezitost, jak zapojit dalsi osoby do procesu zmény a zdivodiluje to potiebou,
kdy k plynulému fizeni zmény je potieba ,,vice o¢i, které vidi, vice mozku, které mysli a vice
rukou, které délaji®.

K obsahu druhé faze autoti Kubickova a Rais (2012, s. 99) tvrdi, Ze je nutné ustanovit nebo
sestavit skupinu, ktera je schopna prosadit a realizovat zménu S cilem pfimét skupinu pracovat
jako tym a tahnout za jeden provaz.

Aktas (2023) dodava, Ze cilené efektivity tymu lze dosahnout spravnou skladbou a vybérem
lidi, efektivni tym by se tedy mél skladat z:

- sponzora: zpravidla vysoce postavené¢ho vedouciho pracovnika, ktery je primarné
zodpovédny za zménu. Jeho Ukolem je poskytnuti pomoci ostatnim pracovnikiim
a zajisténi dostateCnych zdroji k realizaci iniciativy zmény;

- Vedoucich pracovnikii tymu: jsou vybirdni sponzorem a tvotfeni vedoucimi pracovniky
s vlivem v dané oblasti, které se cilena zména tyka. Hlavnim tkolem téchto vedoucich
pracovnikll je vytvéfeni vize a strategie, odstrafiovani piekézek v procesu, feSeni
problémt a v neposledni fadé komunikace se zaCastnénymi stranami a zaméstnanci;

- Fadovi ¢lenové tymu pro Fizeni zmén: vybirani vedoucimi pracovniky tymu s hlavnim
ukolem zajisténi, aby veskeré tkoly byly provedeny efektivné a vcas.
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Dle Kottera (2015, s. 80) se efektivni koalice vyznacuje ¢tyfmi zakladnimi znaky: dostateénymi
pravomocemi, zkuSenostmi, diveéryhodnosti a viidcovstvim. Autor dale tuto myslenku rozvadi
na s. 91, kde dodava, ze je nutné vybrat spravné lidi s dostate¢nym postavenim, zkuSenostmi,
a predevsim vidc¢imi schopnostmi. Dale je nutné vytvorit divéru, pfredevsim prostfednictvim
mnoha debat a spolecnych aktivit a v neposledni fad¢ vytvofit spolecny cil, ktery by m¢l
»apelovat na rozum a oslovovat srdce*.

3. Vytvoreni vizi a strategii

Kotter (2015, s. 93) udava tti divody, pro¢ je vytvoreni vize nezbytné: prvnim divodem je,
ze vize shrnuje stovky a tisice podrobnéjsich rozhodnuti a formuje je v jeden 1épe piedstavitelny
a prezentovatelny celek. Druhym diivodem je, ze motivuje lidi k tomu, aby vykrocili spravnym
smeérem navzdory vSeobecnému strachu z u¢inéni pravé zminéného prvniho kroku. Tietim,
a neméné podstatnym ditvodem, je koordinace jednani riznych lidi, a to i vySSich stovek nebo
tisict jedinct.

Tteti faze dle Bennetta (2023) slouZi jako nastroj pro vytvoieni jasné a dosazitelné vize, ktera
lidem pomiiZe pochopit, pro€ je po nich zména pozadovana. Pokud je zamé&stnanciim bude zdat
vize slozitd a obtizné pochopitelna, je nutné vytvofit jednoduché a zaroven srozumitelné
vysvétleni pro vSechny urovné zameéstnancu.

Dle Aktase (2023) je nutné ke stanoveni jasné a poutavé vize:

- Sjednotit vizi se zakladnimi hodnotami organizace a iniciativou zmény;
- pfi stanovovani vize zvazit navrhy a pfipominky zaméstnanct;
- 0véfit, zda lze vizi snadno vysvétlit a Ze je vSemi plné chdpana;
- do vize zahrnout udaje jako progndzy, pruzkumy trhu a firemni trendy.

Kotter (2015, s. 98) definuje Sest znakt ¢inné vize, a to:

obraznost: zobrazujici, jak bude budoucnost vypadat;

adresnost: oslovuje dlouhodobé zajmy zaméstnanct, zakaznikt a vSech stakeholderi;
uskuteénitelnost: realné, méfitelné a dosazitelné cile;

- jednoznacnost: jasné a srozumitelné definovana;

flexibilita: obecna a oteviena reakcim na zmény podminek;

srozumitelnost: dobie se komunikuje a je realné ji vysvétlit béhem péti minut.

Kotter et al. (2018, s. 18) pfipomina, ze lidi nelze oslovit pouze daty a fakty, ale je nutné
zohlednit 1 jejich pocity. Zaroven zduraziuje, Ze velkych vysledkli lze dosahnout
za ptredpokladu, kdy se podati dat usili lidi vétsi smysl a jasny cil.

4. Komunikace vize a zapojeni co nejvice lidi

Prvky nezbytné pro efektivni komunikaci vize popisuje Kotter (2015, s. 117):

- jednoduchost: nevyuzivani odborné terminologie, zargonu, zbyte¢nym informacim
navic;

- metafory, analogie a priklady: s cilem pfibliZit lidem vizi co nejbliZe a co nejlépe ji
vysvétlit;

- mnohocetné kanaly: vyuZivat vicero komunikacnich kandlti — velké meetingy (all-
hands), firemni intranet, firemni ¢asopis/publikace, formalni 1 neformalni setkéni aj.;

- opakovani: komunikaci provadét opakované, aby lidem utkvéla v paméti,
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- Vedeni prikladem: vedeni spolecnosti by mélo byt v otazce prezentované vize
jednotné, pokud néktery z dilezitych a vysoce postavenych lidi ve firmé jedna
V rozporu s vizi, zastiiuje to ostatni formy komunikace;

- vysvétlovani zjevnych nesouladii: a to idedln¢ v co nejkrat§im mozném case tak,
aby nedoslo k vzniku a $ifeni riznych fam, polopravd a vymyslenych informaci;

- davat i brat: vést dialog, komunikace by neméla byt jednosmérna, ale vzdy
obousmérnd, vzdy by mélo vedeni, a to nejen v ramci vize, naslouchat.

Kotter et al. (2018, s. 20) zdtraznuje nutnost dat v ramci komunikace vize lidem moznost volby,
zda se chtéji zapojit a nasledné, pokud projevi zajem, jim dat povoleni se zapojit a jednat.
K $ifeni vize nelze lidi donutit, nebot’ poté sami ve zménu 100 % neveii a dale ji pak nesifi.
Pokud vsak lidi o vizi piesvédéime, jsou sami otevieni vizi dale §ifit, a to bez tlaku ze strany
vedeni nebo vedoucich zmény.

Bennett (2023) tuto fazi definuje jako nastroj pro sdéleni a vysvétleni vize a cile zmény,
coz oznacuje za zpusob jejiho efektivniho dosazeni. Vize by dle autora méla byt opakovana
pti kazdé vhodné pftilezitosti, nebot’ pouze efektivnim sdélenim vize a iniciativy lze pfimét
zaméstnance, aby iniciativu zmeén pfijali a podpofili.

K tomuto Aktas (2023) poznamenava, ze cilem této faze je ziskat si ,,srdce i mysl zaméstnanct*
tak, aby podpotfili zménu a zaroven je presveédEit, ze zmeéna je dosazitelnd a ze vysledna odména
je ptinosna jak pro organizaci, tak pro né samotné.

5. Odstranéni prekazek, posileni pravomoci zaméstnancti a umoZnéni akce

K nejcastéjSim prekazkam, které je nutné odstranit, fadi Kotter (2015, s. 132) piedevsim:

- organizaéni strukturu: zde autor zminuje predev§im formalnost a zaroven castou
slozitost organizacnich struktur branici §ir$i komunikaci mezi oddélenimi;

- zkuSenosti: rozdilné zkusenosti zaméstnancl napfi¢ organizaci zptisobené jak vékem,
tak 1 nedostatkem pracovnich a Zivotnich zkuSenosti;

- systémy: pfedevsim persondlni a informacni systémy, které mohou zté¢zovat jednani;

- nadf¥izeni: zaméstnanci na vedoucich pozicich vykazujici odpor ke zménam, je nutné
je vcas odhalit a zacit s nimi tento problém fesit, idealné¢ pomoci pfimého rozhovoru
s cilem pokusit se najit vychodisko, jinak je nutné, aby byl takovy zaméstnanec odejit.

Aktas (2023) se v ramci vyctu prekazek shoduje s Kotterem a zaroven radi, aby se nova vize
zmény promitla do vSech organizaénich struktur, procesti, zésad a systému odménovani tak,
aby byla pro lidi lépe pochopitelné. Jako moznou podporu zmeény uvadi odménovani
a oceflovani zaméstnancl, ktefi se na zavadéni zmeén usilovné podileji. Jako moZnost,
jak odbourat zkusenostni piekazky Aktas jmenuje Skoleni, kou¢ovani a mentoring, pficemz
ale dodava, ze se mnohdy jedna o béh na dlouhou trat’ — organizace by tedy neméla zapominat
na prubézné Skoleni a zvySovani znalosti a schopnosti svych zaméstnanct.

V ramci paté faze Kotterova modelu dochazi dle Bennetta (2023) primarné k odstranéni
piekazek pro zménu, pfi¢emz je nutné, aby vedouci zmény odstranili vSechny takové prekazky,
které blokuji cestu organizace k uspéchu. Piekdzky je mozné rozd€lit na individualni, materialni
nebo legislativni tak, aby byl proces odstranovani co nejhladsi a nejefektivnéjsi. Dle autora lze
dosdhnout odstranéni piekazek otevienou komunikaci se zaméstnanci s cilem piekazky
identifikovat a nasledné urcit jejich vyznamnost a velikost.
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6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Sesta faze Kotterova modelu je silné spjata s motivaci a Sni spojenym planovanim cil
a milnikt. Kotter (2015, s. 150-152) popisuje, pro¢ jsou pravé kratkodoba vitézstvi dulezita
a pro cely, casto dlouhodoby proces zmény, nezbytna. Hlavnim divodem je fakt, ze proces
zmény je mnohdy béhem na dlouhou trat’ — minimalné vyssi jednotky mésicii, Casto 1 nizsi
jednotky let. V takovém piipadé je naro¢né lidi motivovat k jednomu hlavnimu cili, ktery je pro
n¢, vpocatku procesu zmény, Vnedohlednu. Cilem kratkodobych vitézstvi je vytvaret
kratkodobé cile (tzv. short-term goals), které jsou navazané na jednotlivé faze procesu zmény.
Casto se jedna o cile, které jsou v dohledné dobé (nizsi jednotky mésicti, ne-li tydntl) a pro
vedouci pracovniky a vlastniky zmén je mnohem jednodussi takové cile predavat na fadové
zamé&stnance a motivovat je K jejich splnéni.

Vyznam kratkodobych vitézstvi shrnuje Kotter (2015, s. 155) do celkem Sesti bodu:

- poskytuji diikaz, Ze se obéti vyplaceji: pfedevSim v podobé vysledkli, diky nimz
je mozné ospravedInit a vysvétlit dosavadni vynalozené naklady;

- poskytuji iniciatoriim zmén prilezitost ,,popliacat se na zadech*: s cilem posilit
motivaci a moralku po vynaloZeni Usili na dosazeni kratkodobého vitézstvi;

- pomahaji doladit vizi a strategie: dosazené¢ vysledky poskytuji vlastnikovi zmén
a vedoucim procesu zmény zpétnou vazbu na jejich vymysSlenou vizi a strategie,
pficemz mohou odhalit slaba mista, ktera je nutné odladit tak, aby bylo dosazeno
stanoveného cile/vysledku;

- oslabuji cyniky a odpiirce zmén: kratkodobd vitézstvi ukazuji, Ze proces zmény
jde spravnym smérem a ze je zména nezbytna, coz oslabuje pozici odplrct zmén;

- davaji signaly vedeni: vedeni organizace vidi, ze proces zmény dosahuje vysledkt
a jsou plnény dil¢i cile;

- posiluji motivaci: pozitivni vysledky mohou pfimét neutradlni zaméstnance k tomu stat
se piivrZzenci zmén a napf. z opatrnych piivrzenci zmén se mohou stat aktivni
pomocnici.

Dle Bennetta (2023) by Sesta faze Kotterova modelu méla obsahovat ukazku a demonstraci
prvnich vysledki transformace. Dle autora by vedouci zmény méli své zaméstnance nechat
co nejdiive okusit ispéch, aby je tato skute¢nost dale motivovala a dodala vytvofené zménoveé
vizi impuls. V ramci zménového procesu by se pak mélo vice zaméfovat na kratkodobé nez
dlouhodobé cile, nebot’ kratkodobé cile jsou blizsi a 1épe dosazitelné, cestou k dosazeni
dlouhodobych cilt jsou tedy dle autora cile kratkodobé.

7. Udrzeni tempa, podpora dalSich zmén

Piedposledni fazi je faze udrzeni tempa a podpory dal$ich zmén. Kotter et al. (2018, s. 27)
uvadi, ze po prvnich uspéSich je nutné ptidat, nikoliv polevit. Rostouci divéryhodnost procesu
zmény muze oteviit nové moznosti a zlepSit systémy, struktury a procesy.

Kotter (2015, s. 180) ptfedstavuje v péti bodech, jak by méla vypadat sedmé faze jeho modelu
V uspesném projektu zasadnich zmén:

- Vvice zmén, ne méné: ziskana divéra ve zménu dosazenim kratkodobych vitézstvi vede
k zahdjeni novych a rozsahlejsich transformacnich projekta;

- Vvice pomoci: do procesu zmény se zapojuji dalsi lidé, ¢imz dochézi k ziskani a zauceni
novych pracovnikll a povySovani stavajicich;

- Vedeni ze strany nejvysSich $éfi: cilem vedeni je udrZeni jasného cile a posilovani
stupné védomi naléhavosti;
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- Fizeni a vedeni projekti zdola: nizsi ¢lanky v hierarchii spole¢nosti zajist'uji vedeni,
ale i fizeni prib&hu konkrétnich projektt zmény;

- omezeni zbytecnych vzajemnych zavislosti: vedouci pracovnici a manazeii maji za cil
odhalit zbyte¢né vzajemné zavislosti, které ztézuji zmény v kratkodobém
i dlouhodobém planu.

Ovington (2023) poznamenava, ze je nutné dat si pozor, aby organizace po vyhlaseni splnéni
kratkodobych cilii neusnula na vaviinech, nebot’ vyhlaseni vitézstvi ¢asto vede k netspéchu
projektu zmény. Dodéava, ze rychla vitézstvi znamenaji zac¢atek komplexni cesty.

V ramci této faze Ovington (2023) doporucuje analyzovat uspéchy a oblasti pro zlepSeni,
stanoveni cili pro udrzeni dynamiky nebo prozkoumani konceptt neustalého zlepSovani (napf.
kaizen).

8. Ukotveni zmény do organizace

Posledni fazi Kotterova modelu je faze jejiz primarni cil je ukotveni provedené zmény
do organizace a jejich struktur. Kotter (2015, s. 197) vysvétluje, co je pii zakotveni zmény
Vv podnikové¢ kulture dulezité v celkem péti bodech:

- zakotveni zmény prichazi nakonec, ne na zaéatku: neni cilem zakotvovat zménu
pii poc¢atku zménového procesu, mnohem snaze a efektivnéji se zména zakotvi aZ na
konci, kdy za sebou vlastnik zmény a zménové tymy maji dil¢i vysledky a aspéchy
vcetné dostate¢né podpory naptic¢ organizaci;

- zavisi na vysledcich: souvisi s predeslym bodem, kdy nové ptistupy, procesy a zptisoby
mnohem snaze a efektivnéji proniknou do podnikové kultury az ve chvili, kdy se jasné
ukaze, ze jsou funkéni a lepsi nez predeslé zplisoby;

- VvyZaduje mnoho vysvétlovani: je nutné prob¢hlé zmény lidem neustdle vysvétlovat
a komunikovat, 1 po skonceni procesu zmény mohou nastat ze strany zaméstnanct
otazky, které je nutné zodpovédét, aby se lidé nebranili uznat opravnénost novych
postupt;

- miZe vyZadovat vyménu lidi: pokud ve spolecnosti zistavaji lidé, kteti probéhlou
zménu bojkotuji, je nutné je vymeénit. Vymeéna lidi je n€kdy jedinou cestou,
jak podnikovou kulturu uréitym zptisobem zmeénit;

- zasadni roli hraji rozhodnuti o povySeni: je nutné v ramci zmény provést revizi
a upravu systémil povySovani a kariérniho postupu — v pfipad¢, Ze se tato zména
neprovede, hrozi, ze se stara kultura opé&t vrati.

Bennett (2023) piipomina, ze klicem k dosahnuti dlouhodobych u¢inki je zakotveni a skute¢né
zaClenéni do firemni kultury organizace, pficemz vedouci zmény a ¢lenové tymu zmény jsou
zodpovédni za realizaci kulturnich zmén u vSech €lenil organizace a za zménu jejich chovani
a ptistupu k nové zavedené zmeéné.

Kotter et al. (2018, s. 33) dodava, ze na konci transformace by mélo organizac¢ni schéma
vypadat minimalné trochu jinak nez to ptivodni. Hierarchie by méla byt stale zachovana, nebot’
je nezbytna pro kazdodenni provoz a fungovani organizace. Vysledkem by vSak méla byt
moznost neustalé inovace a pfipravenost na nové piilezitosti nebo zmeny, na které by méla byt
organizace schopna Iépe a efektivné reagovat.

Kubickova a Rais (2012, s. 100) se zaméfili na srovnani Kotterova modelu 8 krokii zmén
s Lewinovym tfifazovym modelem, pfi¢emz zde shledavaji vicero shodnych prvkil, napf.
Vv ptipad¢ Lewinova modelu je nutné, aby prevazovaly sily podporujici zménu, coz je shodné
S podporou potieby naléhavosti u Kotterova modelu.

24



Oba modely se zaroven zaméiuji na praci s lidmi a lidskymi zdroji, predevSim v ramci
komunikace, motivace, delegovani pravomoci aj. — napt. Kotter a kratkodoba vitézstvi.

V neposledni fadé si Kotter et al. (2018, s. 33) vS§imaji shody v ramci posledni faze jednotlivych
modell — Vv ptipad¢ Lewina faze ,,zamrazeni®, u Kottera faze zakotveni. Co se nedostatkd tyce,
autofi zminuji jistou staticnost obou modelti a mozny piekryv jednotlivych fazi (piredevsim
u Kottera), jako ptiklad uvadéji situaci, kdy probihaji analytické rozbory zjisténého stavu,
ale jiz se v ramci snahy o urychleni celého zménového procesu, vypisuji inzeraty na budouci
anové vznikla pracovni mista. Celkové vsak tito autofi hodnoti ob¢ teorie jako uzitecné
pro pochopeni a provedeni piredev§im planovanych zmén.

Machan (2013, s. 47) prichazi s hodnocenim Kotterova modelu taktéz, pii¢emz zminuje,
ze se jedna o nejrozsifenéjsi model zmény ve svété. Jako prednost uvadi silny ndpor energie,
ktera by méla celou zménu a vSechny faze provadét. Drobnou nevyhodu vidi v terminologii
,konsolidace®, ktera se dle né¢ho zacina objevovat od paté faze modelu a mize to vést k oslabeni
zaroven doporucuje jej vhodné doplnit né€kterymi prvky z ostatnich modeld, ale i1 bez toho jej
povazuje za zcela dostacujici.

Aktas (2023) u Kotterova modelu ocetiuje snadnou pochopitelnost jednotlivych krokt, zaroven
vyzdvihuje motivaci tymu a lpéni na nutnosti vyvolat a udrzet potfebu nalé¢havosti v prabéhu
celého procesu zmény, coz je dle ného silnym akceleratorem celého procesu a progresu. Naopak
u nevyhod nebo slabin modelu autor uvadi mensi cit pro detail nebo nézor, ze jednotlivé kroky
se mohou zdat neuspotfddané — jako ptiklad uvadi krok €. 3, ktery se zabyva vizi a strategii
a poklada otazku, zda by tento krok nemél byt tim prvnim krokem, nez bude viibec vytvoren
pocit naléhavosti, 0 némz hovofti krok ¢.1.

2.3.3 ADKAR model

Tretim z predstavenych modeld v této diplomové praci je ADKAR model, ktery je soucasti
,,Prosci methodology for Change Management®, coz Horlick (2023) popisuje jako soubor
modelil, procest, nastrojii a technik, které maji organizacim pomoci zvladnout slozitost zmén
a dosdhnout pozadovanych vysledkd. Cilem je umoznit zménu po lidské strance a piinést
organizacni vysledky za pomoci strukturovanych, ptizptisobivych a opakovatelnych ptistupi.

Oproti dvéma piedeslym modelim, je ADKAR model zaméteny pfimo na jednotlivce s cilem
pomoci jim zménu uspé$né zvladnout. Kempton (2021) dopliuje, ze soucdasti Prosci jsou tii
kli¢ove slozky:
- Prosci ADKAR model — model pro individualni zménu;
- Prosci Change Triangle Model (Prosci trojihelnikovy model zmény) — zobrazujici
ctyti kritické aspekty kazdé GspéSné zmény;
- Prosci 3 — Phase Process (Prosci tfifazovy proces zmény) — kritické spojeni mezi
individudlni zménou a fizenim organiza¢ni zmeény.

Creasey (2022) a Johnson-Woods (2023) popisuji model ADKAR dle jednotlivych prvka
modelu, a to: Awareness (uvédoméni), Desire (touha), Knowledge (znalost), Ability
(schopnost) a Reinforcement (posileni), pfi¢emz tyto prvky ptedstavuji jednotlivé faze,
kterymi si ¢lovek prochézi, aby Uispé€$né pfijal a pouzival zménu.
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Jednotlivé faze dle nazvu ADKAR znazoriiuje Obrazek 6.
Obrazek 6 Grafické zobrazeni ADKAR modelu

A D A

AWARENESS DESIRE ABILITY

Zdroj: Creasey (2022), vlastni zpracovani

Fazi Awareness (uvédoméni), popisuje Creasey (2022) jako uvédomeéni si potieby Géinného
fizeni zmén a s tim spojenou komunikaci na zaméstnance. Nejcastéji Se V ramci této faze
zaméstnanci ptaji ,,PROC* — pro¢ je nutné fizeni zmén, pro¢ pravé nyni, co je $patné
na aktualnim zptsobu aj. U podpory uvédomeéni autor zmifiuje predevsim upozornéni na minulé
problémy a selhani v organizaci, nejcastéji zplsobené Spatnym fizenim. Dale je mozné
upozornit na konkrétni piiklady rizik Spatné fizené zmény — at’ uz z pohledu nékladt nebo ztraty
klicovych a cenénych zaméstnancti.

Dalsi fazi modelu je Desire (touha), kterou rozvadi Johnson-Woods (2023) jako fazi s cilem
podporovat zapojeni zaméstnanci do provedeni zmény. Autorka wuvadi, Ze stav,
kdy si zamé&stnanci uvédomuji potfebu zmény a chapou jeji divod, jesté neznamena, Ze zménu
opravdu chtéji — aby zménu zaméstnanci ptijali, musi po ni dle autorky ,touzit“. | v této fazi
sehrava duilezitou roli komunikace a mimo jiné i delegovani pravomoci, napt. formou pozice
vedouci zmény, ktera by méla vyhody zmény presvédcivé komunikovat — a to predevSim
ve sméru toho, jaké pfinosy bude mit zména pro zamestnance, nikoliv pro spole¢nost.

Treti fazi modelu je Knowledge (znalost). V této fazi upozoriiuje Creasey (2022) predevsim
na nutnost informovat a vzdélavat zameéstnance v oblasti fizeni zmén — at’ uz formou internich
nebo externich Skoleni. Dle autora je dulezité, aby lidé chapali, jak jednotlivec proziva zménu
a co ho béhem tohoto procesu muize cekat. Mimo to by zaméstnanci méli znat principy a procesy
fizeni organizacnich zmén vcetné zvolené metodiky, kterou bude spole¢nost v rdmci chystané
zmény aplikovat.

V ramci dalsi faze Ability (schopnost) je dle Creasey (2022) dtlezité ovladat schopnost zavadét
nové dovednosti a chovani souvisejici s fizenim zmén. Soucasné s tim je nutné odstranit
ptipadné piekazky, které této fazi brani k tomu byt uspésné zvladnuta. Johnson-Woods (2023)
radi, ze nabyt schopnost zvladnout zmény lze dosdhnout koucovanim a mentoringem, pfi¢emz
tyto ¢innosti by méli provadét zaméstnanci, ktefi jsou zarovenl vedoucimi zmény nebo mayji
zme&novy proces na starost.

V posledni fazi Reinforcement (posileni) se spole¢nost dle Creasey (2022) zaméfuje
na posileni aplikované zmény k tomu, aby byla dlouhodobé¢ a aktivné vyuzivana. Ve velkych
organizacich se totiz ¢asto stava, ze zaméstnanci se vrati ke starému zptsobu prace a ptijata
zména zanikne, coz spole¢nost nemuze riskovat. Johnson-Woods (2023) dodava, Ze je nutné
V této fazi sbirat zpétnou vazbu a aktivné naslouchat zaméstnanclim. Zarovei je tfeba nebrat
proces zmeny za dokonceny, nebot’ zpétna vazba mize identifikovat slaba mista, ktera potiebuji
revizi a nové nastaveni nebo upravu procesu, aby byl zajistén dlouhodoby uspéch.

Pti popisu ADKAR modelu se nabizi srovnani s Kotterovym modelem, nebot’ nékteré ¢asti
a jejich obsah jsou shodné — napi. faze uvédomeni a touhy je shodné s Kotterovou nutnosti
védomi naléhavosti. Stejn¢ tak ukotvovaci faze je obsahové shodna s fazi Reinforcement
vV ramci ADKAR modelu.
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K vyhodam a nevyhoddam ADKAR modelu se vyjadiil Tahir (2019), jenz mezi vyhody fadi
vy$si prakti¢nost modelu, nebot’ se zamétuje na individualni zménu a zvladani zmény ze strany
jednotlivet. Mezi nevyhody naopak tadi omezeni, kdy tento model 1ze aplikovat predevsim
na postupné zmeny, jejichz rozsah je omezeny a nejsou vétsiho rozsahu. Zaroven dle autora
tento model nejlépe funguje pro malé tymy, nebot’ pouziti tohoto modelu ve vétSich
organizacich by bylo organiza¢né, ¢asové i finan¢né velice naro¢né.

V ramci této kapitoly byly zminény celkem tii zménové modely, pficemz na zaklad¢ zjisténych
informaci lze fict, ze kazdy z nich piedstavuje rizné pfistupy k fizeni zmén v organizaci véetné
unikatnich fazi a principt, s jednotnym cilem usnadnéni plénovéani a implementace zmén.
Lewiniv model je na jednu stranu cenén pro svou jednoduchost, zaroven vsak kritizovan
pro priliSnou zjednodusenost a rigiditu ve fazi zmrazeni. Oproti tomu u Kotterova modelu
je vyzdvihovan komplexni pfistup zahrnujici vizi a strategii podporujici trvalou zménu,
Vv otazce nevyhody tohoto modelu je zminovana potencidlni slozitost a vyzvy spojené
s koordinaci mnoha krokd. ADKAR model si zakladd na individualni pfistup a zménu
zahrnujici osobni angazovanost zaméstnancti, ¢imz vSak dochdzi k omezeni moznosti aplikovat
tento model na rozsahlej$i zmény. Zaroven vyzaduje vyssi naroky na ¢as a zdroje ve vétSich
organizacich.

Podrobny pohled na modely zmén, jejich aplikaci a G¢innost v oblasti fizeni zmén vcéetné
porozuméni silnym a slabym strdnkdm kazdého modelu, je klicové pro vybér nejvhodnéjsiho
pristupu v zavislosti na specifickych potiebach a kontextu organizace. Kazdy z modelti je svym
zpusobem unikétni a zahrnuje perspektivy, které mohou byt zahrnovany do komplexni strategie
zmény, aby bylo mozné maximaln¢ vyuzit jejich vyhod a minimalizovat potencialni slabiny.

2.4 Faktory uspéSnosti zmény a role managementu lidskych zdroji pri
Fizeni zmény

V této kapitole se zkoumaji faktory, které jsou rozhodujici pro tspésné zvladnuti zavadéni zmeén
v organizaci spolecné s roli managementu lidskych zdroji pii fizeni zmény — piedevsim
v oblasti komunikace, kdy efektivni komunikace a aktivni zapojeni zaméstnanct spole¢né
s otevienym dialogem a spolupraci napii¢ vSemi Urovnémi; leadershipu, ktery vytvari vizi,
smétuje, motivuje a urcuje tempo a smér celého procesu vcetné feseni vzniklych konflikth
a odporu vici zménam a Vv neposledni fadé organizacni kultury, jez zna¢n¢ ovliviiuje tspéSnost
a rychlost zavadéni zmény. Kapitola tak pfedkladd komplexni pohled na proménné, které
ovliviiuji uspéch zmén, a zdiraziuje, Ze porozuméni a spravna aplikace téchto prvkl jsou
klicové pro dosazeni efektivniho a trvalého vysledku zménovych procest v organizaci.

2.4.1 Komunikace a zapojeni zaméstnanci

Dilezitost komunikace a angazovanosti zaméstnancli do procesu zmény se v této diplomové
praci jiz objevila v kapitole ptfedstavujici jednotlivé modely zmén. Cilem této podkapitoly
je predevsim definovat, co komunikace je, jaké jsou jeji typy nebo jaké komunikacni strategie
Ize v ramci procesu fizeni zmén zvolit.

Armstrong (2015, s. 500) uvadi, ze ucelem komunikace je v jednom sméru informovat
zamestnance ze strany managementu o zalezitostech, které se jich tykaji, a naopak ve druhém
sméru umoznuji zaméstnanciim davat zpétnou vazbu k vécem, které se jich tykaji. Zaroven
dodava, ze je nutné rozliSit komunikaci, tedy vyménu informaci a napadt uvnitt organizace,
a konzultaci, které presahuji rdmec organizaci s cilem aktivné zjiStovat nazory zaméstnanct
pfedtim, nez dojde k provedeni néjakého rozhodnuti.
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Koubek (2015, s. 336) upozoriiuje na dtlezitost moznosti vyjadfit se k zalezitostem organizace
ze strany zaméstnanct, resp. zaméstnanci by méli byt piimo zadani, aby se k témto zalezitostem
vyjadifovali a sdé€lovali svlij nazor nebo zpétnou vazbu. Zaroven dodava, Ze zaméstnanci
spole¢nosti by méli byt v€as a dostatecnou mirou informovani o zalezitostech, které se jich
tykaji nebo se nachdzi v jejich okruhu zajmu — v pfipadé¢ nedostatecné organizované
komunikace muze dojit k negativnimu dopadu na psychickou stranku zaméstnancii véetné
sniZeni jejich pracovnich vykonu nebo duvéry v provadénou/planovanou zménu.

Z pohledu vyznamu komunikace a jeji potiebnosti se vyslovuje Armstrong (2015, s. 500-501)
k faktu, ze komunikace se zaméstnanci je nezbytnou soucéasti kazdého programu fizeni zmén,
predevsim v ohledu toho, ¢eho se zmény tykaji a jakym zptisobem zaméstnance ovlivni, nebot’
mnohdy je odpor vici zménam zpisoben Spatnym pochopenim informaci nebo naopak
nedostatkem informaci, které by diilezitost zmény mély podpofit a zaméstnance o ni piesveédcit.
Mimo to autor zminuje, Ze komunikace neplni pouze roli informacni, ale zaroven zvysuje
angazovanost zameéstnancl v provadéné zmeéné, pokud je dodrZzena podminka, ze je jim
vysvétleno, €O je v planu, jaké to bude mit vysledky a pro¢ je nutné danou zménu provést.
V neposledni fadé efektivni a spravné nastavend komunikace vytvaii davéru vii¢i organizaci,
coz opé€t zvySuje motivaci a moralku zaméstnancu.

Veber (2021, s. 195) definuje komunikaci jako vyménu informaci, ptipadné jako poskytovani
informaci. Vramci organizatniho pohledu uvadi délbu komunikace na externi,
tedy komunikaci s vnéjsim okolim a interni, kdy se jedna o komunikaci se spolupracovniky
a zaméstnanci organizace. V oblasti komunikace v fizeni Veber (2021, s. 200-203) zmiruje,
ze fizeni je bez komunikace naprosto nemyslitelné a zaroven podtrhuje dulezitost existence
zakladniho komunika¢niho rdmce a systému pravidel komunikace a kanali v kazdé organizaci,
pfi¢emz V ramci projektovani komunikacnich systému uvnitf organizace dodéava, ze soucasti
syst¢ému komunikace by mély byt komunikacni vazby, Cetnost komunikacnich aktl, typy
informaci, jez jsou mezi komunikujicimi pteddvany a v neposledni fad¢ zvolené komunikacni
cesty a prostfedky.

Z pohledu efektivnosti Veber (2021, s. 200) zminuje lidské vazby, nikoliv elektronické,
za zéklad efektivni komunikace, nebot’ nedostatek informaci je idedlni prostfedi pro $ifeni fam
a nedostatek kontaktu mezi managementem a fadovymi zaméstnanci k tomuto negativnimu
efektu mlize znacné prispét.

Dulezitosti fadného pristupu ke komunikaci se zaméstnanci se vénuje i Armstrong (2015, s.
501), kdy uvadi, ze komunikace proto, aby byla efektivni, musi byt jasna, pochopitelna
a zaroven i stru¢na, pricemz zakladem by méla byt i jejich pravidelnost, relevantnost a véasnost.

Armstrong (2015, s. 502-503) zaroven vyjmenovava nékteré ze zpusobli komunikace
se zaméstnanci:

- komunikace tvari v tvar, jez je nejbéznéjsi formou komunikace, ale mize pfinaset
taktéZ nejvice uskali, nebot’ informac¢ni hodnota a zplsob, jakym je komunikovano,
znaéné zalezi na schopnostech jedinci, ktefi komunikaci provadi. V ptipadé sdélovani
nejen dulezitych informaci by neméla byt komunikace tvaii v tvai tim jedinym
prostfedkem,;

- intranet neboli interni webové stranky, které se hojné vyuzivaji predevsim k rychlému
pfedani informaci k velkému mnozZstvi zaméstnanct. Vyhodou je taktéZ moznost sbirat
zpétnou vazbu od zaméstnancii, napf. formou anonymniho ¢i neanonymniho
dotaznikového Setfenti;
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tymové brifinky vyuzivané k prezentovani, pfijimani a projednavani informaci napiic¢
organizaci v ramci jednotlivych tymii. Dle autora je dulezité, aby brifinky mély podporu
vedeni a byly provadény napii€¢ celou organizaci. DalSimi faktory uspéchu jsou
I komunikacni a interpersonalni dovednosti jednotlivych vedoucich pracovnikd.
nasténky, které jsou nejzndméjSim zpusobem komunikace bez nutnosti aktivni
pfitomnosti piedavatele informace. Rizikem tohoto zpisobu komunikace je snadné
pieplnéni nasténky nadbyte¢nymi informacemi,

speak-up programy, jez zprosttedkovavaji komunikaci mezi fadovymi zaméstnanci
a vyssimi vedoucimi pracovniky S cilem komunikace ohledné plant a cilii organizace;
casopisy a zpravodaje/bulletiny, které primarn¢ informuji o aktivitach a vysledcich
organizace. Oproti Casopisim a zpravodajim mohou bulletiny téméf okamzité
zprostiedkovat informaci zaméstnanctm.

Hayes (2022, s. 318) se zaméfuje na jednotlivé uzivané komunikacni strategie, pficemz
vyjmenovava a blize popisuje pét z nich:

strategie ,,Spray and pray“, v piekladu ,Sprejuj a modli se“, jejimZ obsahem
je zasypavani zaméstnancii nejriznéjS§imi informacemi v nad&ji, Ze se budou citit
informovéni. Vychazi z predpokladu, Ze ¢im vice informaci zaméstnanci obdrzi, tim
lepsi to pro n€ bude a ze zaroven dokazou rozlisit, které z informaci jsou dtlezité a které
naopak jsou méné podstatné;

strategie ,,Tell and sell“, vpiekladu ,Rekni a prodej“, zahrnuje komunikaci
omezeného rozsahu informaci, o nichz se vlastnici zmény domnivaji, Ze se tykaji
hlavnich otazek souvisejicich s navrhovanou zménou;

strategie ,,Underscore and explore“, Vv piekladu ,Podtrhnéte a prozkoumejte*.
Tato strategie je obdobnd jako strategie ,,Tell and sell, na rozdil od ni ale déavaji
vlastnici zmén zamé&stnanctim tviiréi svobodu, aby sami prozkoumali disledky zmény.
Zaroven se pak vlastnici zmén staraji o naslouchani potencidlnim nedorozuménim
a nerozpoznanym piekazkam,;

strategie ,,Identify and reply“, v prekladu ,,Identifikujte a odpovézte*, pticemz se tato
strategie zamé&fuje pfedevs$im na obavy zaméstnancl. Jedna se tedy o reaktivni strategii,
kterd zahrnuje pfedevSim naslouchani a naslednou reakci na zjiSténé obavy.
Cilem strategie je pomoci zam&stnanciim vyznat se ve zménovém prostiedi;

strategie ,,Withold and uphold®, v prekladu ,,Zadrzet a podrzet*, zahrnuje zadrZovani
a nepublikovani informaci, dokavad’ to neni nutné. Ncktefi vlastnici zmény
predpokladaji, ze védéni informaci znamena moc a zdrahaji se je s kymkoliv sdilet nebo
predpokladaji, Ze vétSina zaméstnancl neni schopna spravné pochopit celkovy obraz
zmény, a proto jim informace nesdé€luji.

Albrecht (2023) se ve vztahu ke komunikaci zaméfuje na angazovanost zaméstnancu
do organiza¢nich zmén, pfi¢emz angazovanost popisuje jako ,,pozitivni a naplfiujici stav mysli
souvisejici s praci, kdy zaméstnanci citi motivaci a nadSeni, a aktivné se zapojuji do své prace®.
Daéle dodava, Ze ve spojitosti s angazovanosti se poji tzv. absorpce, kdy se zaméstnanci citi plné
koncentrovani a ponofeni do své prace. Ve vztahu ke zméné Albrecht (2023) definuje
angazovanost pii zméné jako , Trvaly a pozitivni psychologicky stav souvisejici s praci
charakterizovany skute¢nym nadSenim a ochotou podporovat, pfijimat a prosazovat
organizaéni zmény“. AngaZovanost zmény se dle autora sklada z dvou dil¢ich dimenzi,
a to energie zmény a aktivniho zapojeni.
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2.4.2 Leadership a vedeni lidi

Podobn¢ jako komunikace a angazovanost, tak i leadership hraje v procesu fizeni zmén
nepostradatelnou roli. V ramci této podkapitoly bude piedstavena definice leadershipu, rozlisen
vidce a vedouci a uvedeny zakladni piistupy k leadershipu v procesu fizeni zmén.

K problematice leadershipu Paliskova (2021, s. 18) poznamenava, Ze¢ je nutné neplést
si a rozliSovat dva zakladni pojmy — fizeni lidi, které je spojeno piedevsim s operativni ¢innosti
za ucelem dosahnuti stanovenych kratkodobych cilii a vedeni lidi, jenz je spojeno predevsim
S napliovanim firemni strategie a vize.

Vedeni lidi definuje Hayes (2022, s. 241) jako proces, zahrnujici ovliviiovani ostatnich
k dosazeni pozadovanych cili. Zaroven dodava, Ze vedeni je vSeobecné povazovano za klicovy
faktor uspésného procesu zmeény.

Armstrong (2015, s. 718-719) definuje vedeni lidi jako schopnost piesvédcovat lidi k tomu,
aby se dobrovolné chovali jinak, pticemz by v ramci zajmu dosazeni pozadovaného vysledku
ze sebe m¢éli vydat to nejlepsi.

Veber (2021, s. 141) pfistupuje k vedeni lidi jako k jedné z dulezitych funkci manaZera,
pfi¢emz spociva piedevsim v ,,pfesvédcovani, aktivizaci a iniciovani vykonnych pracovnikt
vedoucim pracovnikem tak, aby byly splnény stanovené/planované zdmeéry, cile a tikoly*.
Roli lidra piikladaji Kubickova a Rais (2012, s. 87-88) rostouci dulezitost pro rozvoj vnitini
i vngjsi podnikatelské Cinnosti, pticemz lidry nazyvaji ptimo ,,mistry zmén®“. Dle autorii by
spravny leader mél byt schopny divat se na realitu a ptilezitosti firmy netradi¢né, z riznych
stran, komunikovat s lidmi, nadchnout je a presvéd¢it. Dale by mé&l umét pozorné naslouchat
okoli a mél by byt vytrvaly v prosazovani a realizovani inovacnich kroki. V neposledni fadé
by m¢l dle autort umét vést lidi k tymové préci, ziskavat spojence a utvaret zajmové koalice.

McPheat (2020) a Pacor (2024) dale uvadi rozdily mezi manazerskym a lidrovskym pfistupem,
pfi¢emz tyto piistupy déli na:

- transakéni management, jenz je Cist€é manazerskym piistupem a je zalozen na tzv.
vzajemné vymeéne — transakci, kdy pracovnik poskytuje svou praci, Gsili, védomosti
a zkuSenosti, oproti tomu vedouci pracovnik mu za to poskytuje odménu,

- transformacni management, naopak tento styl vedeni je postaven piedev§im
na uspokojovani vyssi potieb pracovnikl, jejich motivaci k mimofadnému usili
a snahou stat se nejlepsi verzi sebe sama. V ramci tohoto pfistupu se z nadiizeného stava
lidr, ktery nasledné rozviji v lidech jejich potieby.

Rossingol (2023) uvadi, Ze slova ,,management” a ,leadership® jsou ¢asto pouzivana jako
synonyma, pravdou ale je, ze ¢lovek, ktery je dobrym manaZerem, nutné nemusi byt zaroven
i dobrym lidrem — viidcem, a stejné tak dobry viidce nemusi byt dobrym manazerem. Zaroven
vedeni a fizeni jsou dle autorky zisadné odlisné pojmy, a to predevSim ve funkci: lidfi
I manazefi chtéji, aby jejich tymy uspély — cil tedy maji stejny, ale o cesté k uspécht kazdy
pfemysleji riznymi a odliSnymi zpiisoby.

Autoti Kubickova a Rais (2012, s. 89) dale uvadi vlastnosti dobrého lidra a dobrého manazera.
V piipad¢ dobrého manazera jde ptedevsim o to mit pozadované lidské schopnosti a technické
dovednosti/znalosti, vhodné doplnéné projekénimi a koncepcnimi dovednostmi, schopnosti
organizace a komunikace. Manazer by V neposledni fadé¢ mél byt kreativni, interaktivni
a motivujici nejen pro své podiizené.
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Oproti tomu lidr by mél mit dle Kubickové a Raise (2012, s. 89) schopnost komunikace
a naslouchani, m¢l by byt entuziasticky a zarovein by mél mit vizi a znalosti véetné viry
a presvédceni pro véc tak, aby byl schopny ostatni nadchnout minimaln¢ tak, jako sam sebe.
Lidr by taktéz mél byt silny a rozhodny.

Paliskova (2021, s. 19) zminuje Ctyfi styly vedeni, a to: direktivni styl,
konzultativni/ptesvédCujici styl, participativni styl a delegujici styl. Oproti tomu Armstrong
(2015, s. 721) uvadi styla Sest: natlakovy, autoritativni, spojenecky, demokraticky, udavajici
tempo a styl zalozeny na koucovani.

Veber (2021, s. 142-147) v ramci vedeni lidi vyjmenovava Sest riznych pfistupu:

- vedeni sdilenou vizi, zahrnujici vtazeni zaméstnancti do déni v organizaci a sezndmeni
S predstavami/vizemi, kam organizace hodld smétovat — jaké ma cile, jakych chce
doséhnout vysledkt, jaké ma zasady aj.;

- koucovani, jenz lze pojmout formou poradenstvi nebo stylu fizeni. Manazer v roli
kouce prili$ neptikazuje, naopak je spiSe radcem, ktery poméaha zodpovédéet otazky, na
které zaméstnanec nezna odpovéd’ a zaroven je jeho ukolem zabezpeéit nezbytné
podminky pro dosazeni chténych vysledk;

- zmochnovani, které spociva predevSim v poskytovani urCité miry volnosti
zaméstnanciim tak, aby mohli samostatné jednat pii vykonu jim svéfené prace;

- tymova prace, piicemz je cilem presvédcit zaméstnance, ze kazdy z nich je dilezitou
soucasti finalniho vysledku skupiny, kdy daného pozadovaného vysledku dosdhnou
nejlépe vzajemnou spolupraci a napomocnosti, nikoliv individualismem a uzavienim,;

- pracovni koalice, do niz se slucuji zaméstnanci riznych tutvar s cilem vytvofit
pracovni skupinu s vyuzitim vyse uvedenych zptisobti (sdilena vize, tymova préce, aj.);

- autonomni pracovni skupiny, které se bézn¢ skladaji z 15-25 zaméstnanci, které
spojuje konecny vysledek jejich ¢innosti. Autonomni skupina si v rdmci svého sloZeni
muze volit své vlastni pracovni postupy, fesit persondlni otazky (véetné odmeénovani)
nebo zvysSovat kvalifikaci a vzdélavat své ¢leny. Tyto skupiny maji plnou odpovédnost
za vykonanou préci dle domluvy s vedenim spole¢nosti, s nimiZ uzaviraji dohodu.

Abbas (2022) podtrhuje dulezitost leadershipu pifi vedeni zmén, kdy uvadi, ze vedouci
pracovnici maji v organizaci velky vliv a autoritu na lidi, coZ znamend, Ze sami vedouci
pracovnici mohou z iniciativy zmény ucinit uspéSny piibéh nebo naopak zpusobit totalni
neuspéch. Autor dale zminuje, Ze zaméstnanci béhem obdobi zmén a celkové v dobach
s nejistymi vyhlidkami, vice neZ obvykle vzhlizi ke svému vedeni, pficemz role leadershipu
je v ramci fizeni zmén velmi podstatna i v ptipadé moznych konfliktd a odpori. Autor zaroven
uvadi, ze lidry, kteti zajist'uji hladky prubéh procesu zmény, Ize v procesu tizeni zmén délit
do tii kategorii: vy$§i manazefi, ktefi udavaji ton zmény pro organizaci a maji na starosti
strategické cile i1 celkovou vykonnost organizace, stfedni manaZzeri, jejichZ ukolem je fidit
proces zmény za vyuziti realistickych a podlozenych iniciativ a vedouci pracovnici v prvni
linii, ktefi vedou své tymy a jsou mnohdy prvni, ktefi odhali nové moznosti a vyzvy vedouci
k potiebé zmény.

V ramci vedeni lidi, delegace prace a odpoveédnosti se Abbas (2022) a Kantor (2023) shoduji
na vyuziti tzv. RACI matice, kterou Kantor (2023) popisuje jako matici odpovédnosti
a projektovych roli, které jsou odpovédné za kazdou polozku spojenou s dokoncenim projektu.
Zaroven uvadi, ze RACI matici lze vyuzivat 1 v rdmci d€lby prace v pracovni skupiné nebo
tymu, aby kazdy ze zaméstnancii piesné v&dél, co ma na starosti a cemu by se mél vénovat.
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Zkratka RACI reprezentuje ¢tyii role zastoupené v jakémkoliv projektu:

- Responsible (zodpovédny) — zaméstnanec, ktery je zodpovédny za vykonani svéfeného
ukolu;

- Accountable (odpovédny) — zaméstnanec, ktery je odpovédny za cely tkol a jeho
vysledek, dale pak wvysledek reportuje napf. svému nadfizenému nebo vedeni
spole¢nosti;

- Consulted (konzultovan) — zaméstnanec, ktery miuize poskytnout konzultaci nebo radu
k danému ukolu;

- Informed (informovan) — zaméstnanec, ktery by mél byt informovan o zménach
Vv tkolu nebo o jeho pribehu.

2.4.3 Rizeni odporu a konflikti

Dalsim z dualezitych aspektli ispé$nosti zmeny je schopnost fidit odpor a konflikty, které béhem
zménového procesu nastavaji. Armstrong (2015, s. 171) uvadi, Ze ,.konflikt v organizaci je
nevyhnutelny, protoze organizace funguji na zaklad¢ ptizpisobovani a kompromisi mezi
vzajemné si konkurujicimi prvky ve struktufe organizace a mezi Cleny organizace. Autor
zaroven dodava vztah odporu a konflikti k procesu zmén, kdy zména muze byt ze strany
zaméstnancl vnimana jako hrozba, a proto se ji snazi zamezit a kladou proti ni odpor. Zaroven
vsak konflikt nelze brat jako nepiekonatelnou piekazku, mnohdy je nutné brat konflikt jako
soucast pokroku.

Na odpor ve vztahu k rovnici zmény, ktera jiz byla v této praci uvedena a detailné popsana,
pohlizi Blazek et al. (2019, s. 56) na zaklad¢ ¢tyt hlavnich davodu, které k resistenci podniku
vedou: prvnim z nich je vyhotely smér ristu podniku, kdy je podnik fizen na zakladé starych
paradigmat fizeni, druhym je subjektivni odpor jednotlivel vici zménam, tieti divod skryva
subjektivni odpor z divodu neznalosti prvkii managementu zmén a Ctvrtym divodem
je objektivni odpor systému podniku, ktery usiluje o dynamickou stabilitu.

Blazek et al. (2019, s. 56) zaroven dodava, Ze neznalost managementu zmén vyvolava nejistotu
aobavy, které mohou v jedincich subjektivné vyvolavat odpor — z pohledu jednotlivce
dle autora zména vyzaduje: uvédomeéni — pro¢ je zména nezbytna, touhu — ucastnit se zmény
a podporovat ji, znalost — co a jakym zptisobem se bude ménit, schopnost — zatadit do svych
pracovnich ¢innosti nové dovednosti a navyky a fixaci — k udrZzeni zmény a nesklouznuti

vvvvvv

Spring (2021) definuje odpor ke zméné jako neochotu piizpisobit se novym okolnostem nebo
zpiisoblim, jak véci délat, pfi¢emZ primarné nejcastéjSim divodem pro odpor je strach
Z nezndmého. Pric¢iny odporu v organizacich jsou dle autora nejcastéji zplisobeny nedostatkem
divéry vici zmeénam a spolecnosti obecnég, Spatnou komunikaci zmény, prostou emocionalni
reakci na oznamenou zménu, strachem ze selhéani, prekvapivosti zmény nebo stavem tzv.
neustalé zmény, kdy se v organizaci d€ji zmény nepietrzité, coz muze generovat chaos
a negativné ovlivinovat psychickou pohodu zaméstnancu.

K tématu minimalizace odporu vii¢i zméndm Spring (2021) navrhuje piedevSim: v€asnou
a ¢astou komunikaci — s cilem informovat zaméstnance o zménach co nejdfive a vysvétlit
veskeré chystané kroky, naslouchat peclivé zaméstnancim — vyslyset jejich obavy, snazit
se jim vysvétlit rozhodovaci procesy, poucit zaméstnance o hodnoté zmény — vysvétlit,
pro¢ je zména pro organizaci nezbytna, pro¢ k tomuto kroku bylo pfistoupeno a poskytovat
trvalou podporu — a to i po ukonéeni procesu zmény, kdy se zaméstnanci budou teprve szivat
S novymi pracovnimi procesy a metodami.
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Machan (2013, s. 105) uvadi, ze pfevazné negativni reakce na oznamené zmény nejsou ni¢im
zvlastnim, nebot’ negativni reakce je ,,zdravou reakci na nastalou ne¢ekanou situaci. Zaroven
autor rozdéluje lidskou reakci v piipadé negativné a pozitivné vnimané zmény. Negativné
vnimanou zménu rozd¢luje autor do celkem osmi fazi, které zaroven shrnuje Obrazek 7:

stabilita, kterou lze taktéz nazvat statusem quo, pfic¢emz se jedna o soucasny stav;
uzavieni se, pfiCemz tento stav je pocatecni reakci na oznameni negativni zmény, kdy
lidé nejsou schopni logicky a racionalné premyslet, ztraci své aktualni jistoty;
popirani, zahrnujici odmitani pfijmuti pfichodu zmény, lidé se taktéz snazi danou
informaci bagatelizovat nebo ignorovat;

vztek, vyjadiujici predev§im frustraci ¢asto doprovazenou emocionalnim vybuchem
vUci nejbliz§im osobam (at’ uz v pracovnim nebo osobnim zivot¢);

vyjednavani, kdy se 1idé snazi vyjednat odstranéni negativniho dopadu zmény, pti¢emz
tato faze je zacatkem pfijeti zmeny, predchozi Ctyii zménu popiraly;

deprese, spojena s pocitem porazky, rezignace, nedostatku fyzické i emocni energie,
kdy si lidé zacinaji uvédomovat plny rozsah negativni zmény;

zkouseni, obsahujici pocit nabyvani kontroly a snaha vymanit se z deprese, kdy se lidé
snazi s negativni zménou vypotadat — definuji si nové cile, navazuji konstruktivni
debaty, aj.;

prijeti, findlni faze, v niz dochdzi k pfijeti reality a existence negativni zmeény,
kdy se lidé snazi na zménu nahlizet realisticky.

Naésledujici zndzornéni vysvétluje lidskou reakci na zménu, kterou vnimaji negativné.

Obréazek 7 Lidska reakce na negativné vnimanou zménu

A

AKTIVITA Vztek

Vyjednavani

ZkouSeni

Uzavreni se

CAS
Popirani
Deprese

Zdroj: Machan (2013, s. 106)

Naopak pozitivné vnimanou zménu déli na Sest fazi, které graficky zndzorniuje Obrazek 8:

neinformovany optimismus, jenz je prvni fazi a je dilezitym startem pro zménu, nebot’
lidé vnimaji pozitivné cil zmény a zaroven jesté nevidi vSechny obtize s tim spojené;
informovany pesimismus, je fazi, kterd nastane vzdy. V této fazi se objevuji
pochybnosti 0 zméné, chut’ odstoupit od zmény nebo snaha z ni vycouvat.

krize, jez lze charakterizovat jako vrchol informovaného pesimismu a zaroven jako
zlomovy bod, od které¢ho lidé bud’ za¢nou od zmény upoustét nebo v ni naopak budou
pokracovat;

realismus s nadéji, symbolizujici realistickou nadéji s vizi véci uspé$né dokondit i pres
to, ze se objevi jeste vicero problémil. Lidé v této fazi taktéz zacinaji vnimat, ze zména
je dosazitelna a roste jejich v divéra v podstatu a potiebnost zmény;
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- informovany optimismus, charakterizujici navrat sebedtivéry a aktivniho zapojeni lidi
do procesu zmény v¢€. postupné prichazejicich uspeéchii. Autor upozoriiuje, Ze s uspéchy
mohou lid¢ ztracet vizi v nutnost zmény a tempo se miize zpomalit nebo Gpln¢ zastavit;

- dokonceni, findlni faze jejimz vysledkem je splnéni planu zavedeni zmény a je
dosazeno pozadovanych vysledkii.

Obrazek 8 Lidska reakce na pozitivné vnimanou zménu
A

PESIMISMUS Realismus s nadéji
Informovany
pesimismus
Informovany
Neinformovany optimismus

optimismus o
Dokonceni

Zdroj: Machan (2013, s. 108) CAS

Vyse uvedené schéma predstavuje lidskou reakci na pozitivné vnimanou zménu.

2.4.4 Organizac¢ni kultura ve spolecnosti

Neméné vyznamny vliv na uspé€$nost zmény ma organizacni kultura, kterou Urbancova (2023,
s. 102) definuje jako ,,spole¢nou a sdilenou soustavu myslenek, nézort, ptesvédceni, postojt,
norem a hodnot“. Dale dodava dilezitost organiza¢ni kultury, jez podporuje spolupraci
zam&stnancll a zarovenl 1 jejich motivaci, komunikaci a koordinaci prace, V zavislosti
k efektivnimu fizeni, které je prvopocatkem tspéchu kazdé organizace.

Dle Urbancové (2023, s. 103) je komplexni problematika organiza¢ni kultury a jejiho udrZzovani
Vv dne$ni dobé stdle vice aktudlni, pficemz V pfipad€ spravného nastaveni a fungovani
organiza¢ni kultury miZe organizace ziskat konkuren¢ni vyhodu. Dle autorky na organizacni
kulturu ptsobi sily, tzv. determinanty, které déli na vné&jsi (napft. socialni nebo ekonomicky
systém) a vnitini (napf. strategie organizace, pracovni podminky, procesy aj.). Kromé této d€lby
Ize determinanty taktéz kategorizovat na hmotné (majetek organizace), nehmotné (zajmy
stakeholderl), minulé (historie organizace) a soucasné (vnitini procesy), ovlivnitelné
(vzdélanost zaméstnancil) a neovlivnitelné (stari organizace).

Fiser (2014, s. 39-40) zahrnuje organizacni kulturu do tfi proménnych ovliviiujici ispésnost
procesniho fizeni, nebot’ tvrdi, Ze hlavnim problémem se nenachazi v samotnych procesech
a jejich zménach, ale v hlavach lidi a jejich ochoté i neochoté cokoliv zménit. Samotnou kulturu
organizace autor definuje jako ,,soubor hodnot, norem, zvykd a rituald, které se projevuji
Vv obecnych vzorcich chovéni a jednani v§ech zaméstnanct®.

Armstrong (2015, s. 164-165) informuje, ze kultura organizace ,,zahrnuje hodnoty, normy,
presvédcCeni, postoje a predpoklady, které nemusi byt nijak vyjadiené, ale rozhodné urcuji
zpusob chovani lidi 1 zplisob vykonavani prace®.
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Fiser (2014, s. 40-41) identifikuje Ctyti zdkladni typy organizacnich kultur:

- kultura moci, ve které je fizeni a chovani lidi ovlivilovano nejcastéji autokratickym
manazerem, na né¢hoz se lidé obraceji S zadosti o rozhodnuti. Nejcastéji je tato kultura
u malych firem do 30 zaméstnanct, nebot’ nejcastéji byva manazer i majitel. Vyhodou
tohoto typu kultury je jeji pruznost, nevyhoda naopak plna zavislost na jednom ¢loveku.

- Kkultura funkei, zaloZené na procesech, pravidlech, norméch a rolich. Nejcastéji panuje
ve statni spraveé, armadeé nebo velkych korporatnich spole¢nostech.

- Kkultura vysledkii, zaméfend predevsim na tkoly v¢€. jejich splnéni a projekty v¢. jejich
realizovani se zaméfenim na vysledky. Tato kultura je typicka pro organizace
pohybujice V pruzném trznim prostiedi, napt. IT firmy nebo reklamni agentury.

- Kkultura osobnosti, v jejimz piipadé je sttedem déni jednotlivec, piic¢emz se nejcastéji
jednd o spojeni vicero subjekti s cilem sdilet naklady napf. na provoz nebo
administrativu, jinak jsou ale jednotlivi ¢lenové této kultury plné samostatni a na sobé
nezavisli.

Boogard (2022) a Heinz (2024) uvadi taktéz &tyti zakladni typy organizacnich kultur,
ale na rozdil od FiSera do nich zahrnuji kulturu klanovou, ktera klade diraz na spolupraci mezi
tymi a horizontalni strukturu, dale kulturu adhokratickou podporujici sdileni napadi mezi
jednotlivci a risk spole¢nosti, trzni kulturu zamétujici se na finan¢ni Gspéch se zaméfenim na
participaci jednotlivych zaméstnancli na vynosech pro spole¢nost a v neposledni tadé
hierarchickou, ktera klade diraz na kariérni postup a poskytuje jasné manazerské procesy.

Veber (2021, s. 78) pojednava o kultufe organizace jako o ,,odrazu lidskych dispozic, mysleni
a chovani v podniku®. Zaroven dodava, ze forma kultury je strukturovana, pfi¢emz organizacni
kultura je zaroven soucasti kultur vyssich fadi — napft. kultury regionalni nebo narodni. Autor
Veber (2021, s. 78) taktéz upozoriuje, Ze kultura firmy je velmi setrva¢na a jeji zména je proto
velice naro¢na a dlouhodoba.

Larson (2023) uvadi piimou spojitost mezi uspésnosti zavadéni zmén a organizacni kulturou,
nebot’ praveé kultura v organizaci urcuje tspéch €i neuspéch, a to predevs§im z diivodu, ze lidé
se zménam Casto brani a o to vic, pokud pracuji v neoptimalni kultuie a podminkach. Autorka
dale uvadi, Ze nejcastéjSim dlivodem, pro¢ kultura plisobi pii procesu zmény jako bariéra,
je nesoulad se strategii, kdy se rozchazi strategicky zamér s organizacni kulturou a nesoulad
se zavazky, kdy je ze strany zaméstnancii vnimana propast v tom, co se tvrdi, Ze je diileZité a co
se ve skuteCnosti upfednostiiuje rozhodnutimi a Ciny.

Maksic (2023) dodava, Ze ,,agilni a adaptabilni organizacni kultura je nejen Zadouci, ale
strategicka nutnost* v procesu fizeni zmén, pfi¢emz organiza¢ni kultura se stava kritickym
faktorem, ktery je tfeba pii planovani zmény zvazit.

2.5 Metodika prace

Tato kapitola komplexné shrnuje cile a zaroven popisuje metodiku, na jejimz zakladé¢ byla tato
diplomova préace vypracovana.

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni probehlé zmény organizaéni struktury ve vybrané
spole¢nosti a formulace navrhli a doporuceni pro v budoucnu planované a provadéné zmény.

Teoretickd ¢ast této diplomové prace je rozdélena do celkem 5 hlavnich subkapitol, jejichZz
podtémata se nadale vétvi dle miry spjatosti s primarnim tématem této prace. K sepsani téchto
kapitol doSlo na zadklad€ provedené literdrni reSerSe s cilem dohledat nejrelevantné;si

a nejaktualnéjsi literarni dila zabyvajici se tématem managementu zmény a nasledné komparace
zdrojt dat.
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Fyzické knihy byly nejcastéji  vypjceny v knihovné, piipadné¢ zakoupeny
ve fyzické/elektronické podobé. Internetové zdroje byly nalézény na zdkladé vyhledavani
pomoci klicovych slov s vyuzitim full-textového vyhledavani, ptipadné za vyuziti databazi
védeckych ¢lanki, napt. Google Scholar.

Analyticka ¢ast prace je zpracovana na zaklad¢ informaci obsazenych v teoretické Casti prace
a zaroven z vysledkii provedenych vyzkumil, jejichz metodika je nize popséana. V prvni ¢asti je
blize charakterizovdna vybrana spolecnost, pfi¢emz vesker¢ tyto informace (historie, cile, popis
spole¢nosti) byly ziskany z oficidlnich webovych stranek ¢i piipadné z materiali spole¢nosti.
Vzhledem ktomu, Ze vedeni spole¢nosti neudélilo souhlas k vyuziti oficidlniho nazvu
organizace, bude v této praci spole¢nost a veskeré informace, které by mohly vést k jeji
identifikaci, anonymizovana a ve zdrojich uvedena jako spolecnost XY. V dalsi ¢asti je blize
popsana probéhla zména organizacni struktury, v€etné€ srovnani piivodniho a aktualniho stavu
organizacnich struktur, pritbéh zmény, hlavni cile a aktudlni model lidskych zdroji ve vybrané
spole¢nosti.

V ramci vyzkumu byla zvolena nejprve kvantitativni metoda dotaznikového Setteni, kdy bylo
osloveno vsech 59 relevantnich zamé&stnanct spole¢nosti a zucastnilo celkem 41 respondentt,
tudiz bylo dosazeno miry vyplnénosti 69,5 %. Vybér respondentli probihal priméarné na zakladé
kritéria délky spoluprace se spolecnosti 1 rok a vice, tedy aby vybrani respondenti byli
co nejvice relevantni a méli moznost validné odpovidat na vybrané otazky — cilem bylo, aby
se dotaznikového Setfeni netcastnili zaméstnanci, ktetfi v dané dob¢, kdy se zména zavadéla,
byli ve spolecnosti pfili§ kratce nebo v ni nepracovali vitbec. Distribuce dotazniku probihala
skrze e-mailovou komunikaci vedoucim pracovnikem organizace, zaroven bylo toto
Setfeni zminéno na celofiremnim shromazdéni véetné moznosti nacist pfimo z prezentace QR
kéd, ktery odkazoval pfimo na dotaznik. Na vyplnéni prizkumu méli zaméstnanci 5 pracovnich
dni, resp. béhem patého pracovniho dne dorazil v§em oslovenym zaméstnanctim pifipominkovy
e-mail, diky némuz bylo za nasledujici 2 pracovni dny nasbirano dal$ich 9 odpovédi. Pristup
respondentl do dotazniku a jejich odpovédi byly zcela anonymni, pficemz pro tvorbu dotazniku
a sbér odpovédi byla zvolena platforma Microsoft Forms, k analyze vysledkl a tvorb¢ grafii
poté aplikace Microsoft Excel a okrajové Microsoft PowerBI. Otazky v dotaznikovém Setfeni
byly primarn¢ uzaviené, s moznosti volby jedné nebo vice odpovédi (tzv. multi-choice).
U nékterych otazek byla odpoveéd’ oteviend, predevsim z dlivodu doplnéni informaci a detailu
ke zvolené odpovédi. Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni probéhlo nejprve metodou
komparace jednotlivych odpovédi a poté pripadnymi korelacemi ¢asto se objevujicich odpovedi
napii¢ respondenty. Nasledné bylo dotaznikové Setfeni doplnéno kvalitativni formou —
polostrukturovanym rozhovorem s personalni feditelkou spole¢nosti. Rozhovor byl proveden
V kanceléti spolecnosti béhem bézné pracovni doby, pti¢emz bylo poloZeno celkem 15 otazek.
Odpovédi na tyto otazky byly rovnou zapisovany do pocitace.

Na zaklad¢ ziskanych dat z provedeného vyzkumu a internich materiali spolec¢nosti byly
ze strany autora zformulovany ndvrhy a doporuceni pro, v budoucnu planované a zavadéné
zmény.
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3 Analyticka Cast prace

Analyticka cast této prace, vcetné probéhlého vyzkumu, se zamétuje primarné na prob&hlou
zménu ve vybrané organizaci, jez méla za cil transformovat organiza¢ni strukturu vzhledem
ke kazdoro¢nimu rustu organizace.

Prvni Cast této kapitoly se vénuje predstaveni vybrané organizace vcetn¢ popsani klicové
charakteristiky, historie, vize a v neposledni fadé piedstaveni fungovani spole¢nosti a jejiho
byznysu tak, aby byl stanoven zaklad pro dalsi vyzkum. Zaroven je kladen dtraz, aby dle popisu
dokazal spolecnosti neznaly Ctenar 1épe pochopit kontext, ve kterém se zmény odehravaji
a odvétvi, ve kterém spolec¢nost pisobi.

Dalsi podkapitola se zamétuje na specifickou zménu, kterd ve spoleCnosti probehla a jejimz
cilem byla transformace organiza¢ni struktury. Zde jsou popsany duvody, pro¢ spolecnost
S potfebou zmény piisla, jaké byly primarni cile, jakym zptisobem probihalo planovani
a implementace a jak vypadala struktura pfed zavedenim a po zavedeni zmény.
Mimo to je v ramci této podkapitoly vé€novan prostor i stavajicimu pfistupu k managementu
lidskych zdroji pfi fizeni zmény, veetné popisu toho, jak organizace momentalné fidi své lidské
zdroje, identifikuje potencidlni slabiny a silné stranky a pfirovnava je k vlivu na UspéSnost
provadénych zmén.

Kli¢ovou ¢asti tohoto analytického bloku je vlastni vyzkum, ktery zahrnuje dotaznikové Setfeni
mezi zaméstnanci spoleCnosti a rozhovor s personalni feditelkou, jez je =zaroven
vlastnikem/vedoucim zmény a kterd se ptimo podilela na planovani a implementaci zmény.
Tento vyzkum poskytuje informace o vniméani zmény zaméstnanci, jejich postojich a nadzoru
na jednotlivé kroky.

Zaveérecna cast kapitoly pfindsi navrhy a doporuceni pro organizaci, pricemz tato doporuceni
jsou zaloZena na zaklad¢ ziskanych dat z vlastniho vyzkumu a maji za cil poskytnout konkrétni
kroky, které by mély vést ke zlepSeni procesu fizeni zmény a managementu lidskych zdroja
v budoucnosti. Celkov€ tak analytickd ¢ast prace nabizi komplexni pohled na management
zmény a management lidskych zdroji pfi fizeni zmény ve vybrané organizaci, pricemz
kombinuje teoretické poznatky s praktickymi zkuSenostmi a predstavuje uceleny zaklad
pro budouci fizeni zmén.

3.1 Predstaveni vybrané organizace

Spole¢nost, ktera je predmétem nejen této kapitoly, ale celé analytické casti prace,
je dle informaci na svych webovych strankach (2024) logisticko-technologickym startupem
zaméfujici se na tzv. ,last-mile* logistiku, tedy logistiku posledni mile, pficemzZ své sluzby,
zamétené na poskytovani inovativnich feSeni v oblasti doruc¢ovani, poskytuje jiz od konce roku
2015, kdy byla oficidln¢ zalozena a od té doby sidli v kancelafich na Praze 8-v Karling.
Nabidkové portfolio spolecnosti zpocatku obsahovalo pouze B2C segment se sluzbou osobniho
asistenta, ktery sehnal vSe od A do Z (vyzvedl bali¢ek v obchod¢, vystal frontu na listky, dovezl
sako do cistirny, aj.), béhem par let ale spole¢nost do svého portfolia zaradila feSeni logistiky
pro B2B segment tak, aby vyhovéla rostouci poptavce po flexibilnich a technologicky
pokrocilych fesenich v logistice.

Spolecnost na svych webovych strankach (2024) uvadi, ze ptivodné nabizela jediny produkt —
B2C osobniho asistenta, jehoz chod zastieSovali 3 vozidla a 10 kuryrd operujicich v jednom
jediném ceském méste — Praze. V ramci expanze na B2B trh zapocala spolecnost v roce 2016
rozvoz Express Delivery ve spolupraci s fetézcem rychlého obcerstveni KFC — opét v Praze.
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Nasledujici roky v Brn¢ a Plzni. V r. 2019 spole¢nost rozsitila portfolio sluzeb o divizi Fresh,
kterda se zaméfuje na rozvoz potravin a nakupl s dodrzenim veSkerych hygienickych
i kvalitativnich standardd, pfi¢emz prikopnikem byla spoluprace s britskou obchodni skupinou
TESCO. Start fungovani této rozvozové divize byl pro spolecnost stézejni, nebot’ celkovy riist
spole¢nosti je velmi spjat s obdobim prvnich lockdownii spojenych s pandemii COVID-19, kdy
celkové trend rozvozovych sluzeb nabral na obratkach a pro mnoho lidi byl jedinou moznosti,
jak si ,,dojit nakoupit* nebo mit co k jidlu, bez poruSeni karantény a zékazu vychazeni.

Z webovych stranek spolecnosti vyplyva, ze spolecnost v aktualni chvili funguje v 7 zemich
Evropy — kromé Ceské republiky, kde svou misi v roce 2015 zapoéala, i na Slovensku, do néhoz
expandovala v roce 2018, dale v Mad’arsku a Polsku, kde své sluzby nabizi od roku 2020
a Vv neposledni fadé¢ od roku 2022 i v Rakousku, Némecku a Bulharsku. Celkov¢ v aktualni
chvili spolecnost operuje v 64 méstech 7 zemi v Evropé, pfiCemz bezproblémové a vcasné
rozvozy zajiStuje vice jak 2000 kuryrt, ktefi vyuzivaji ptes vice jak 1100 vozidel, pii¢emz
cilem spole¢nosti je v ramci internich CSR norem (2024) provozovat 75 % nizkoemisnich
vozidel (nejcastéji za vyuziti pohonu na stla¢eny zemni plyn — CNG nebo hybrid) a 10 %
bezemisnich vozidel (provozované na elektfinu), pfi¢emz i na nasledujici roky je pro spolecnost
elektrifikace vozového parku tématem, pticemz zvySovani poméru téchto vozidel ve flotile je
zavislé na budovani nabijeci infrastruktury. V ramci Ceského trhu, ktery i pies rozmanitost
obsluhovanych evropskych zemi stale tvoti vice jak 50 % ro¢niho obratu, zajistuje spolenost
logistické feseni pro nejvétsi hrace tohoto trhu: v oblasti rychlého doruceni (jehoz hlavnim
cilem je doruceni do 30 min. od objednani) se jedna o partnery KFC (zaStitované polskym
fran§izantem AmRest, s kterym spolecnost spolupracuje i na rozvozu znacek jako Burger King
nebo v minulosti PizzaHut) nebo tfeba Bageterie Boulevard. V oblasti rozvozu nakupu, na které
se spolecnost noveé od roku 2024 primarn¢ zaméfuje, se mezi partnery fadi online supermarket
Kosik.cz, TESCO, BILLA, Albert, MAKRO nebo Penny. Kromé toho se i dana spole¢nost
zamétuje na rozvoz tzv. ,Last mile” zakdzek, které nespadaji pod divizi Fresh ani Express —
nejCastéji se jedna o klasické bali€ky, napt. od partneri Dr. Max, Decathlon, Zasilkovna,
Mountfield nebo v ramci dorucovani i S vynosem a zapojenim Alza a Electroworld.

Spolec¢nost se sama na svych strankach (2024) oznacuje jako logisticko-technologicka,
ptizvisko ,technologicka“ dodava piedev§im interné vyvijena platforma, jejimz tkolem
je kompletné zastitit veskeré logistické procesy a rozvoz. V tomto softwaru tak lze nalézt
zazemi pro dispecink, ktery komunikuje s kuryry, kompletni organizaci a planovani objednavek
klientil, rozvrzeni a planovani smén, evidenci veSkerych vozidel a s nimi spojenych servisnich
ukond, evidenci vSech zaméstnancti a spolupracovnikii (véetné kuryrit), automaticky planovaé
objednavek, ktery dokaze predikovat objednavky na nékolik dni dopifedu, ale i naptiklad
hodnoceni kuryra, tzv. ,scoring®, ktery dle stylu jizdy (prudkéd akcelerace, brzdéni nebo
zataceni) vypocitava kuryrovo skore, které je ve vysledku jednim z parametrli, za které je
hodnocen a zaroven tak neptimo ovliviiyje, jakym zplisobem se kuryr ke svéfenému vozidlu
chova.

Dle informaci z webovych stranek spolecnosti (2024), byl pro zminénou spolecnost kromé
pfichodu Covidu a s nim spojenych lockdownt, zlomovy ptfedevS§im rok 2022, kdy doslo
k ziskani investice ve vysi 1,5 miliardy CZK (cca 60 mil. EUR) od ptednich ¢eskych investort
s cilem dosdhnout trzeb ve vysi 2 miliard CZK za kalendaini rok 2023 (pfi¢emz za ptedchozi
roky vzdy dochazelo ke zdvojnasobeni dosavadnich trzeb: 2019 — 250 miliontit CZK, 2020 —
500 miliontt CZK, 2021 neceld miliarda CZK) a vyrazn¢ posilit zahrani¢ni expanzi v Evropg,
piedeviim se zaméfenim na DACH region (Némecko, Rakousko a v budoucnu Svycarsko),
pfi¢emz bliZze nedefinovand ¢ast investice ma byt taktéZ pouZzita na zrychleni a zdokonaleni
vyvoje logistické platformy.
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které od prelomu roku 2022 a 2023 jsou spravovany jakozto samostatné entity s vlastnim
vedenim — lokalni CEOs a jeho podiizeni a s tim spojené tymy (S roli metodického vedeni
v ramci Group levelu spole¢nosti) vV navaznosti na velikost byznysu a poc¢tu partneri v dané
zemi. V ramci ¢eskoslovenské entity této organizace doslo se zavedenou zménou organiza¢ni
struktury, ktera bude dale v této praci popsana, ke jmenovani CEO pro Ceskou a slovenskou
republiku, pficemz dle informaci z interniho personalniho systému (2024) tato entita nyni
obsahuje 79 zaméstnancu (bez zapocitani kuryrti). V ramci dal$ich trhli zaméstnava spolecnost
v ramci DACH regionu celkem 24 zaméstnanci, dale v Mad’arsku 20 a 3 v Bulharsku. Dle
interniho prazkumu (2024) spole¢nost aktudlné¢ zaméstnava 26 % zen a 74 % muzi, priCemz
v ramci vedoucich pozic je pomér 40 % Zen a 60 % muza.

Spole¢nost na svych webovych strankach (2024) uvadi, ze od roku 2020 v ramci svého rozvoje
a schopnosti udrzet kvalitu poskytovanych sluzeb postupné buduje tzv. fransizovy program,
ktery nabizi moznost men$im dopravcim participovat na rdstu této organizace, vystupovat
jejim jménem, vyuzivat firemni know-how a zajistovat se svymi kuryry rozvoz pro piedem
zvoleného a dohodnutého partnera. Tato vize byla v letech 2022 a 2023 ocenéna titulem
Fransiza roku. Spole¢nost si od tohoto programu slibuje, kromé efektivnéjsi a rychlejsi expanze,
také snizeni nékladu, a to naptiklad v odvétvi administrativy a lidskych zdroj, ale 1 pfi sprave
vozového parku, snizeni Skodniho pribéhu, a naopak bliz§iho kontaktu s jednotlivymi kuryry,
ktery miize napomoci jejich vétSimu vykonu a pratel§téjSimu pracovnimu prostiedi. Tento
franSizantsky program spolecnost plné vyuziva v Ceskoslovenské a mad’arské entité, pfi¢emz
naptiklad v ramci Slovenska, je aktualné doru¢ovano 90 % zésilek franSizantskym partnerem
a pouze 10 % samotnymi fidi¢i popisované spolecnosti. Vedouci odd¢€leni fransizy dale uvadi,
ze spole¢nost eviduje od navazani partnerstvi s prvnimi fransizanty narast produktivity o 17 %
V porovnani s klasickym provozem a v rdmci vySe zminované nehodovosti/Skodniho pribéhu,
doslo k poklesu 0 50 %. FranSizantsky program je taktéz divodem, pro¢ ma spole¢nost
Vv poslednich dvou letech sestupny pocet rozvazejicich kuryrl, pficemz s faktorem franSizy
postupné dochazi i k ubytku potfebnych zaméstnanct v back-office a tim i splnéni vize sniZeni
naklada.

Spolecnost 1ze v aktudlni chvili popsat jako dynamickou, flexibilni a technologicky
orientovanou organizaci, ktera se za posledni roky zvladla adaptovat na rychle se ménici
podnikatelské prostfedi a nenadalé zmény spojené naptiklad se situaci pandemie COVID a tim
spojeného enormniho nartistu objednavek, a i potfebného poctu fidi¢h. Dle webovych stranek
spolecnosti (2024) je cilem spole¢nosti na nasledujici roky je byt TOP 3 logistickou spole¢nosti
v centralni Evropg, ktera se zaméfuje na tzv. ,,last mile* logistiku.

3.2 Stavajici pristupy k managementu lidskych zdroji pri rizeni zmény
V organizaci

Tato kapitola se zaméfuje na stavajici piistupy k managementu lidskych zdroja pii fizeni
zmény. V prvni €asti bude popsana prob¢hld zména a transformace organizaéni struktury,

vvvvvv

V druhé ¢asti kapitoly bude nastinén aktualni ptistup k fizeni lidskych zdroji véetné rozde€lni
kompetenci jednotlivych zaméstnanci a zaroven budou zminény slabé i silné stranky
aktualniho fungovani lidskych zdroji ve vybrané organizaci.

Cilem této kapitoly je poskytnout komplexni piehled o oblasti managementu lidskych zdroji
Vv kontextu organizac¢nich zmén.
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3.2.1 Probéhla zména organizaéni struktury

Hlavni diivod, pro¢ se vybrana organizace rozhodla pro zménu a transformaci organizacni
struktury, je dle informaci v internim zménovém dokumentu (2021) a rozhovoru s personalni
feditelkou spolecnosti (Pfiloha 3) spojen piedevsim S covidovym raketovym rastem, kdy
spolecnost ve velmi kratkém cCasovém horizontu znasobila pocty mésicné dorucenych
objednavek, nastartovala fadu novych projekta a spolupraci s klicovymi partnery e-commerce
trhu a kazdoro¢né nésobila svlij obrat. Ve velmi turbulentni dob¢, kdy hlavnim cilem bylo
néjakym zpusobem vSe odvozit a uspokojit tak potieby zdkaznika a statisici karanténou
zasazenych lidi, se vSak spole¢né s ristem poctu objednavek, kuryri a vozidel nevyvijely
interni procesy a v mnohych odvétvich zlstavaly jesté v pred-covidovém stavu. Na limitaci
puvodniho stavu spolecnost finalné narazila pii expanzi do Mad’arska a zemi DACH regionu,
kdy agendu spojenou s témito zemémi mnohdy suplovali zaméstnanci specializujici se v té
dobé na hlavni ceskoslovensky trh, ¢imz dochazelo k jejich ptehlceni, frustraci a stim
I spojenou vys$s§i mirou chybovosti.

Z rozhovoru s personalni feditelkou spolecnosti (Ptiloha 3, Otazka ¢. 1) taktéz vyplyva,
ze puvodni model Casto spoléhal na feSeni véci adhoc v zévislosti na tom, kdo mél zrovna cas.
Spole¢nost zarovein neméla, vzhledem k velmi castym zméndm pracovni ndplné a agend
jednotlivych zaméstnanci napii¢ spolecnosti, vydefinované tzv. JD (job description)
V ndvaznosti na popisy pracovnich mist, coz nasledné inklinovalo ke stavu ,,vSichni d¢laji
vSechno a zaroven ztézovalo praci naboraiim v piipadé nové obsazovanych mist, nebot
nebylo spolehlivé vydefinovéano, koho je vlastné tteba hledat, coz se mohlo negativné odrazet
na portfoliu vybranych kandidatt, jejich seniority a potfebnych zkusSenosti. V neposledni fad¢
zde byla absence komunikac¢niho schématu, kdy cokoliv, co 1idé potiebovali, tak se dotazovali
na nejvyssich mistech, coz zna¢né€ snizovalo rychlost odpovédi.

Nutnost a potiebu zmény indikoval taktéz pocet podiizenych spadajici pod jednotlivého
manazera/vedouciho, pro ilustraci Ize pouZit organizacni strukturu z roku 2021 (Ptiloha 1), kde
bylo vedeni spole¢nosti pod CEO rozdé¢leno na 5 hlavnich vedoucich zamé&stnancti: Managing
Director, Director of Strategic Projects, CFO (Chief Financial Officer), CTO (Chief Technical
Officer), HR Director, pficemz kazdy z téchto vedoucich mél pod sebou dalsi tymy spadajici
do jeho specializace. V ramci specializace jednotlivi vedouci (resp. ¢lenové boardu
managementu) dale zodpovidali i za nové otevirané trhy, jejichz vedeni v dobé neexistence
lokéalnich struktur zaStitovali. Za ptiklad lze vzit pozici Managing Director, ktera
dle organiza¢ni struktury pod sebou méla tymy (+ Vv zavorce uvedeny pocet podiizenych
v daném tymu): Fleet (3), Sales (2), Marketing (2), Kvalita (1) a Fransiza (2), dale pak
Managing Director byl nadfizenym Chief Operations Officer (COO) zajistujici kompletni
provoz vramci Ceskoslovenského trhu. V neposledni fadé pak byl Managing Director
vedoucim oddéleni PPMO (projektové kancelate), ptiCemz v ramci tohoto tymu mél dalSich
6 ptimych podiizenych. Ve vysledku pak pod tuto pozici spadalo 5 ptimych podiizenych
(v podobé vedoucich jednotlivych tymi), dalSich 6 pfimych podfizenych v podobé vedeni
projektové kancelafe a vneposledni tadé 1 vedeni lokalniho ceskoslovenského
provozu/Operations. Celkem se tedy jednalo o 12 pfimych podiizenych zahrnujici vedouci, pro
firmu stézejnich oddé€leni a vedeni projektové kancelare. V ramci expanze byly vSechny s ni
spojené agendy a potieby déleny dle odvétvi na stavajici zaméestnance, napt. pofizeni novych
vozidel pro expanzi do Némecka, servis vozidel v Mad’arsku, aj. feSilo v zacatcich lokalni
fleetové odd¢lenti, stejné jako HR podpora a mzdy zahrani¢nich pracovniki zastitovalo lokalni
HR oddé¢leni.

Dle interniho zménového dokumentu (2021) zapocaly piipravy na transformaci na lokalni
a group strukturu béhem roku 2020, piicemz primarn¢ probihala transformace na jiz stavajicich
trzich a tymech v roce 2022 s ptfesahem do roku 2023.
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Na zéklad¢ rozhovoru s feditelkou persondlniho oddéleni a informaci obsazenych v internim
zménovém dokumentu (2021) lze cile zmény shrnout do péti zdkladnich bodu:

Transformace organizac¢ni struktury na group a lokalni entity, coz zahrnovalo
rozfazeni jednotlivych zaméstnanct dle jejich aktudlni pracovni naplné€, seniority
a individualnich rozvojovych plani do lokalni nebo groupové struktury. Zaroven
napocitani potfebného poctu zaméstnancti pro jednotlivd group i lokalni oddéleni
na zéklad¢ predikce rstu organizace vcetné ristu byznysu partnerti, se kterymi
spole¢nost spolupracuje;

Definovani kompetenci a zajisténi RACI matic pro vSechny zaméstnance spolecnosti
a jednotlivd odd¢leni, zahrnuti téchto kompetenci a zodpovédnosti do diive
neexistujicich JD (job description) a popisu pracovnich mist a V neposledni fadé
vytvofeni metodologie liniového a maticového fizeni, kdy kazdy lokélni zaméstnanec
ma svého liniového nadfizeného, ktery je vedoucim tymu, do kterého zaméstnanec
spada a zaroven i metodologického vedouciho z group struktury;

Zefektivnéni a zrcadleni procesii napri¢ vSemi trhy, véetné vytvofeni metodologie
implementace standardizovanych procest do aktudlnich, ale i nove oteviranych trhti —
napf. v oblasti lidskych zdrojl, financi, managementu vozového parku atd. Cilem by
m¢élo byt, aby vSechny procesy napfti¢ celou Group strukturou a v jednotlivych zemich
byly jednotné, pficemz rozdilnosti mohou pftijit v tvahu pouze z diivodu lokalnich
rozdilnosti, napt. v odvétvi dani, pracovnépravni legislativy aj.;

Sjednoceni nazvi pozic a metodologie pro vytvareni novych pracovnich mist, véetné
toho, kolik musi mit zaméstnanec podiizenych, aby jeho pozice napliiovala napt. roli
Head of nebo Teamleader;

Sjednoceni bonusového schématu a vydefinovani jasnych a spravedlivych metrik pro
ohodnoceni zaméstnancli spoc¢ivajici V poméru vahy osobnich cilii versus firemniho
plnéni cild atd. Zaroven sjednoceni vyplatniho termini bonust, metodiky
vyhodnocovani osobnich cild, systém cetnosti vyhodnocovani a vyplaceni (kvartalné,
ro¢né, meésicné) atd.

Na zaklad¢ téchto cilt byla v roce 2022 spole¢nost v ramci zmény a transformace organizaéni
struktury rozdélena na Group a lokalni tymy, pficemz prvni zmény se zacaly tvofit v board
managementu spolecnosti, kdy doslo k pfejmenovani n€kterych pozic a k vytvoreni jedné nové
(Obrazek ¢. 9), pticemz pozice, jejich napli a tymy jsou na zakladé popisu z intranetu rozepsany

nize:

Obrazek 9 Organizacni struktura board managementu spolecnosti

I
I I I I I |
Group COO Group CFO Group CHRO Group CTO Group CCO Group CESO

Zdroj: Personalni informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani (2024)

Group Chief Executive Officer (CEO): generalni feditel spolecnosti, jeho pifimymi
podiizenymi jsou c¢lenové board managementu (COO, CFO, CHRO, CTO, CCO
a CESO). V pripad¢ vybrané organizace je pozice CEO =zastdvana majitelem
spolecnosti,
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Group Chief Operations Officer (COO): provozni feditel spole¢nosti, jehoz pfimymi
podiizenymi jsou CEO jednotlivych lokélnich entit, zodpovidd za provozni vysledky
jednotlivych lokalnich entit a celkové za celou group. Tato pozice vznikla
pfejmenovanim puvodni pozice Managing Director;

- Group Chief Financial Officer (CFO): finan¢ni feditel spole¢nosti zodpovédny za
spravu financi celé group skupiny. Pfimymi podfizenymi této pozice jsou zaméstnanci
odd¢leni Group Finance, metodicky pak vede jednotlivé lokalni Head of Finance;

- Group Chief Human Resources Officer (CHRO): feditel lidskych zdroji v ramci celé
group skupiny, piimymi podfizenymi jsou zaméstnanci Group HR odd¢leni, metodicky
pak vede jednotlivé lokalni Head of HR, pfipadné lokalni HR Business Partnery. Tato
pozice vznikla z pfejmenovani puvodni pozice HR Director;

- Group Chief Technical Officer (CTO): feditel pro technologie a vyvoj, pozice
piredevsim z diivodu interné vyvijené logistické platformy. Pfimé podfizené ma tato
pozice v podobé¢ vedoucich jednotlivych tymi v ramci Development oddélenti;

- Group Chief Commercial Officer (CCO): jedna se o nové vytvoienou pozici
zahrnujici pozici obchodniho a marketingového feditele spoleCnosti. Piimymi
podfizenymi jsou zaméstnanci Group Marketing, metodicky pak vede vedouci lokalnich
sales oddéleni (pokud jsou existuji);

- Group Chief Expansion and Strategy Officer (CESO): pozice vznikla pfejmenovani

puvodni pozice Director of Strategic Projects, pfi¢emz se jedna o feditele expanznich

aktivit spolecnosti a strategickych projekt. Pfimymi podfizenymi jsou zaméstnanci
expanzniho tymu.

Kromé rozdéleni group tymul a kompetenci byly v ramci zmény definovany tymu jednotlivych
lokalnich entit (Obrazek 10).

Obrazek 10 Organizacni struktura lokalnich entit v organizaci

Group COO|

Local CEO
1
[ T T I | :
Head of HR Head of Head of Head of Head of
Finance Marketing Quality Operations

Zdroj: Personalni informacni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani (2024)

Vznik lokalni entity je dle interniho zménového dokumentu (2021) vzdy spojen s expanzi
spole¢nosti na zakladé domluvené spoluprace s nékterym z partnert, tj. spole¢nost nevstupuje
na novy trh sama od sebe s cilem hledat zakazniky, ale svoje plsobeni vzdy spoji s jiz
existujicim projektem/rozvozem. Kazd4 lokalni entita se dle schématu skldda z lokalniho CEO,
ktery je ptimym podiizenym Group CEO a zodpovida tak za vysledky svétené entity. Nasleduji
pak vedouci pozice (Head) jednotlivych oddélent, ktefi pfimo fizeni lokdlnim CEO a metodicky
fizeni group vedoucim daného odvétvi. Zaroven dle zménového dokumentu neni stanoven
nutny zakladajici poc¢et vedoucich pracovnikil v ramci entity — vznik jednotlivych vedoucich
pozic je tak imérny tomu, o jak velky byznys se v piipad¢ dané zemé jedna a dle toho se odviji
potiebny pocet celkovych zaméstnancii v¢. vedoucich pozic. Dle jiz uskuteénénych expanzi
se mnohdy prvotni tym v nové entité sklada z CEO/Operations Managera a je doplnén pouze
zaméstnanci provozu, piiCemz veSkeré dalSi odvétvi (HR, Finance, aj.) jsou zaStitovany
ze strany Group. V ramci vybrané organizace je v soucasné dob& plnohodnotny lokalni tym
zastoupen pouze v ramci Ceskoslovenské entity a ¢astené entity mad’arské.
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Interni zménovy dokument (2021) zaroven zminuje, ze primarni transformace probihala
v ramci group struktury a Ceskoslovenské entity, kde byla provézanost jednotlivych tymu
a pozic nejzasadnéjsi. Oproti tomu o ostatnich, menSich, lokéalnich entit, byla transformace
rychlejsi a snazsi, nebot” se jednalo o mensi pocet zaméstnancii bez provazanosti na stavajici
tymy a zaroven nékteré z novych lokélnich entit jiz byly zavadény ¢aste¢né do systému group.

3.2.2 Aktualni model managementu lidskych zdroji

Stejné, jako u ostatnich oddéleni v rdmci vybrané organizace, tak 1 HR odd¢leni se rozklada
na group a lokalni strukturu, ptfi¢emz ve vztahu k fizeni zmén je vybrana pouze group ¢ast HR
oddéleni, nebot” se v dob¢ zavadéni zmény na jeji implementaci ptimo podilela.

V group struktuie aktudln¢ pisobi 6 zaméstnanci (Obrazek ¢. 10), jejichz pozice jsou
na zaklad¢ katalogu pozic spolecnosti (2022) rozepsany nize:

Obrazek 11 Organizaéni struktura group HR tymu

Group CEO

Group CHRO

Head of Group Recruitment & Head of Group HR International HR
Development Services Business Partner

Group Recruitment Group IT Recruitment

& Employer & Employer Branding

Branding Specialist Specialist

Zdroj: Personalni informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani (2024)

Group CHRO, feditel lidskych zdroji, jehoz pozice byla popsdna v piedeslé
podkapitole V ramci probéhlé zmény byla pozice Group CHRO jednou ze dvou
vedoucich/vlastnikli zmény;

Head of Group Recruitment & Development & Employer Branding: pozice
zastfeSujici nabor, rozvoj zaméstnancli a employer branding pro celou group. Mezi
primarni zodpovédnosti této pozice spada komunikace napfic¢ celou spolecnosti s cilem
identifikovat ndborové potieby, vytvaieni ndborové plany a rozvijeni potencialu novych
pracovniki a talentt. Dale navrhuje a optimalizuje strategie budovani znacky
zaméstnavatele pro celou skupinu v souladu s aktualni znackou a spolupracuje
s marketingovymi a externimi agenturami na vyvoji modernich koncepti budovani
znaCky zaméstnavatele pro riizné cilové skupiny a useky. Implementuje a udrzuje
vyuzivané naborové systémy, nastavuje metriky naboru a employer brandingu
a pravidelné podava zpravy ptislusnym zainteresovanym strandm. Nastavuje spolupraci
a koordinuje cinnosti s externimi partnery, jako jsou personalni agentury,
headhuntingové agentury a agentury prace. UCastni se mezindrodnich projekt,
koordinuje naborové projekty s mezinarodnimi obchodnimi partnery v oblasti lidskych
zdrojli a mistnimi generalnimi fediteli. Pfipravuje rozpocty pro nabor a budovani znacky
zameéstnavatele, pfedpovidd a sleduje efektivni Cerpani rozpoctu ve vSech oblastech
naboru;
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- Group Recruitment & Employer Branding Specialist: zaméstnanec zastieSujici cely
proces naboru v Group — spolupracuje s naborovymi manazery s cilem porozumét jejich
potiebam, vytvari popisy pracovnich pozic a efektivné inzeruje kazdou pozici
na pracovnich portalech, provadi aktivni vyhleddvani uchazecii, provadi predbézny
vybér a pohovory s kandidaty a zpracovava nabidky. Sleduje naborové metriky
pro zajisténi vcasného a efektivniho plnéni naborovych cili. Zaroven spolupracuje
na vytvareni strategie employer brandingu s cilem zlepSit povést organizace a prilakat
Spickové talenty, pfipravuje employer brandingové materidly a sdili je s naborafi
Vv dalsich zemich, respektuje ton hlasu personalniho odd¢lent;

- Group IT Recruitment & Employer Branding Specialist: zaméstnanec zastiesujici
cely procesu naboru na pozice v oblasti Development a IT. Dalsi popis pracovni pozice
je obdobny s ptedeslou pozici Group Recruitment & Employer Branding Specialist;

- Head of Group HR Services: pozice, ktera metodicky vede a koordinuje ro¢ni
rozpoctovani osobnich nakladi, hodnoti vykonnost s naslednym piidélovanim ro¢nich
bonusti, ptedpovida budouci ndklady, provadi analyzu nakladi souvisejicich
S organiza¢nimi zménami, analyzuje trendy a doporucuje plany akci. TaktéZ sestavuje
a monitoruje reporty tykajici se souladu s ptedpisy v oblasti lidskych zdrojl, rizik
a ndkladli na zaméstnance a poskytuje zpétnou vazbu piisluSnym zainteresovanym
strandm. Vyviji a implementuje politiky, programy a odménovaci systémy v oblasti
odménovani a zaméstnaneckych vyhod, které jsou konkurenceschopné a odpovidaji
celkové strategii spolecnosti, vcetné dohledu nad rozpoctem pro zaméstnanecké
vyhody. Zpracovava vyplaty, vcetn¢ dokumentace, ro¢niho zuctovani dani
a komunikace s Gfady pro svéfené subjekty a poskytuje ptislusné konzultace;

- International HR Business Partner: pozice, ktera zajistuje cely proces Zivotniho
cyklu zaméstnance: nabor, onboarding zaméstnance, zaclenéni, hodnoceni vykonu,
rozvoj a fizeni talentll, sezeni pro zpétnou vazbu, upravy kompenzaci, vyjednavani
0 udrZeni zamé&stnanct, ukonceni pracovniho poméru. Vytvafi a dohlizi na rozpocet
osobnich nakladl. Pravidelné poskytuje zpravy o HR ukazatelich pfisluSnym
zainteresovanym stranam a poskytuje vstupy pro vyplaty a faktury. Provadi HR procesy
a metodiky tykajici se riznych HR funkci. Poskytuje smérnice a podporu HR
manazerim a zaméstnanciim a zajiStuje soulad s internimi politikami a mistnimi
predpisy. Sjednocuje HR iniciativy s cili a cili spolecnosti a spolupracuje s ostatnimi
oddélenimi na dosazeni HR cila.

Dle informaci ve zménovém dokumentu (2021) nebyl pro fizeni zmény v ramci transformace
organizacni struktury stanoven Zzadny metodicky postup. Veskerd agenda tykajici se fizeni
zmény a lidskych zdrojii (interni komunikace, zpétna vazba, workshopy a Skoleni na pochopeni
zmény, individudlni konzultace, aj.) byla delegovana osobné personélni feditelkou (vedouci
zmény) na zaméstnance v ramci Group HR oddéleni — Head of Group HR Services (taktéz
vedouci zmény), International HR Business Partner (nebyl ¢lenem tymu zmény) a Head of
Group Recruitment & Development & Employer Branding (¢len tymu zmény). Zaroven
v aktudlni chvili dle katalogu pracovnich pozic ve spolecnosti neplisobi zaméstnanec,
ktery by mél na starosti péci o lidi, jejich rozvoj a motivaci v¢etné skoleni aj.
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3.3 Vlastni vyzkum a jeho vyhodnoceni

Tato kapitola se zamétuje na empirickou ¢ast této prace, pficemz hlavnimi klicovymi metodami
jsou dotaznikové Setfeni distribuované mezi zaméstnance spole¢nosti a rozhovor s personalni
feditelkou, kterd je zaroven i vlastnikem/vedoucim zmény. Cilem téchto metod je ptinést hlubsi
pohled na postupy, zkuSenosti a nazory spojené se fizenim zmén z perspektivy zaméstnanci
a managementu spolecnosti. Vysledky dotaznikového Setieni a rozhovoru nasledné poslouzi
pro komplexni pochopeni aktudlni situace v organizaci a poskytnou klicové podklady
pro formulaci doporuceni.

3.3.1 Dotaznikové Setieni

V ramci kvantitativniho Setfeni byla zvolena forma dotaznikového Setieni, které obsahovalo
22 uzavienych otazek, v n¢kterych ptipadech s moznosti odpovédi tzv. ,,multi-choice®, pti¢emz
nckteré otdzky mély i navazujici otevienou otazku, piredevSim v ptfipadé negativni odpovédi
s cilem zjisténi vice informaci a detailu.

V ramci Setfeni bylo osloveno celkem 59 zaméstnanci spolecnosti a bylo sesbirdno
41 odpovéedi, mira vyplnénosti/navratnosti tedy ¢ini 69,5 %. V ramci této kapitoly budou
prezentovany jednotlivé odpovédi a budou srovnavany s cilem najit souvislosti s cilem této
diplomové préce.

Otazka €. 1: Jaky je Vas vék?

Prvni otazka v dotazniku méla za cil zjistit vek, resp. zafadit respondenta do predem
definovanych zménovych kategorii, aby bylo mozné definovat primérnou vékovou kategorii
v dané spolecCnosti, ale 1 zdroven v nasledujicich odpovédich srovnat odpovédi vékoveé mladsich
a starSich respondentii a jakym zplsobem ke zméndm pfistupuji a jak je vnimaji. Kategorie
byly definovany celkem ¢tyfi, a to 18-25 let, 26-35 let, 36-45 let a 46 a vice let. Prvni kategorii
18-25 let zvolilo celkem 14 respondentt (34,1 %), druhou kategorii 26-35 let zodpovédélo
19 respondentt (46,3 %), tieti kategorii 36-45 let zvolilo 7 respondentt (17,1 %) a posledni
kategorii zastupuje 1 respondent (2,4 %).

Spolecnost 1ze na zaklad¢ tohoto prizkumu oznacit primérnym vékem zaméstnanct jako velmi
mladou, nebot’ 33 z 41 respondentti (80,1 %) je ve v€ku mezi 18 az 35 lety. Zdivodnénim pro
tento vysledek mize byt fakt, kdy se spole¢nost stale oznaCuje jakozto ,.start-up®, jehoz
zaméstnanci jsou mnohdy pfedev§im mladsi lidé s méné pracovnimi zkuSenostmi, kdy mnohdy
I Z finan¢nich dtvodu si spole¢nost nemtize dovolit zaplatit seniornéjs$i zaméstnance nebo
experty v oboru.
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V ramci této spolecnosti miize byt tento vysledek zptisoben obsazovanim nizsich az stiednich
manazerskych pozic postupnymi internimi pfesuny, kdy mnoho zaméstnancti svou profesni
kariéru v této spolecnosti zapoc¢inalo v oblasti Operations jakozto kuryr nebo dispecer.

Graf 1 Rozdéleni respondentti podle véku
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Ze ziskanych vysledkl lze vyvodit, Ze pro spole¢nost byly v obdobi pied a béhem zmény
stézejni predevsim veékové mladsi zaméstnanci, jelikoz tvofili majoritni Cast respondentil
Vv tomto Setieni, jehoz se ucastnili pouze zaméstnanci, ktefi ve spoleCnosti pracovali pred
a béhem zmény.

Otazka ¢. 2: V jakém oddéleni pracujete?

Cilem této otazky bylo zjistit v jakém oddéleni jednotlivi respondenti tohoto dotaznikového
Setfeni pracuji, pricemz zde byla zastoupena vSechna oddé€leni ve spolecnosti, ktera maji
aktualné alesponi jednoho aktivniho zaméstnance, a to: Development, Finance, Fleet, Franchise,
HR, Kvalita, Marketing, Operations, Projektova kancela (PPMO) a Office Management.

Nejvice respondentil (9) bylo z oddé€leni Operations (22 %), dale 7 respondenti z HR odd¢leni
(17,1 %), 6 odpovédi z tymu Finance (14,6 %), 4 respondenti shodné z tymu Development (10
%) a Fleet (10 %), 3 odpovédi taktéz shodné za tym Franchise (7,3 %) a Marketing (7,3 %)
a dale po dvou odpovédich z tymu Kvality (4,9 %) a projektové kancelare PPMO (4,9 %). Jedna
odpovéd’ byla z oblasti Office Managementu (2,4 %).

Ve spojitosti s otazkou ¢. 1 bylo nejmlad$im odd€lenim v souvislosti s po¢tem respondenti
oddéleni Operations, kde z celkem 9 odpovédi bylo 5 respondentt (55,5 %) ve véku 18-25 let,
dale 2 respondenti (22,2 %) ve veéku 26-35 let a 2 respondenti (taktéz 22,2 %) ve véku 36-45
let. Dal$im v potadi bylo oddéleni Financi, kde z 6 respondentt byli 4 (66,6 %) taktéz ve véku
18-25 let. Naopak nejstar§Sim oddélenim bylo dle zastoupeni véku respondent oddéleni HR,
kde bylo 5 ze 7 respondentt (71,4 %) ve veéku 26-35 let a 2 respondenti (28,6 %) ve véku 18-
25 let.

V ohledu miry vyplné€nosti napfi¢ oddélenimi bylo nejpocetnéji zastoupeno oddéleni HR, kde
se dotazniku zacastnilo 7 respondentl z celkového poctu 9 zaméstnanct (77,7 %) — zde lze tuto
miru vyplnéni ptfisuzovat faktu, Ze inicidtorem Zadosti o vyplnéni tohoto dotazniku byl vedouci
pracovnik HR oddéleni. Naopak nejnizsi ucast mélo oddéleni Development, kde byly pouze
4 odpovédi z celkového poctu 19 zaméstnanct (21,1 %). Nizka ucast tohoto odd€leni miize byt

wvrwe

nejmensi, resp. témet zadny dopad.
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Nejpocetnéji zastoupené oddéleni v poctu respondentii, Operations (9), mélo miru vyplnénosti
60 %, tedy 9 respondentii z celkem 15 zaméstnancti.

Graf 2 Rozdéleni respondentti podle oddéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Na zaklad¢ vysledku této otazky lze fict, ze kazdé z odd€leni, které je aktualné ve spolecnosti
aktivni a zaroven bylo aktivni i v dobé zmény, je zastoupeno vzdy min. 1-2 respondenty,
pfiCemz mira vyplnénosti napii¢ oddélenimi se, mimo vyjimku oddéleni Development,
pohybuje mezi 60-80 %. Vyjimkou jsou pouze odd€leni Office Management (pouze
1 zaméstnanec, tj. 1 respondent — 100 % mira vyplnénosti) a Kvalita (pouze 2 zaméstnanci, t].
2 respondenti — 100 % mira vyplnénosti). Tyto dvé oddéleni, vzhledem k nizkému poctu
zafazenych zaméstnanci, nebyla zminéna jako nejlepsi vysledek miry vyplnénosti.

Otazka €. 3: Jak dlouho se spolecnosti spolupracujete?

Dalsi otazka sméfovala na délku spoluprace se spolecnosti, resp. jak dlouho jsou dani
respondenti zaméstnanci firmy, aby bylo mozné se v nasledujicich otazkéach zaobirat ptipadnou
moznosti rozdilnosti vniméani zmén u sluzebné stars$ich a mladsich zaméstnanct. Pro tuto otazku
byly celkem tfi moznosti odpoveédi, a to délka spoluprace: 1-2 roky, 3-4 roky nebo 5 a vice let.
Moznost méné¢ nez 1 rok nebyla zamérné zatazena z divodu popisovanych v uvodu této
kapitoly, tedy za cilem zajistit relevantnost odpovédi tak, aby nebyl dotaznik vyplhovan
respondenty, ktefi v dobé zmény nebyli zaméstnanci spolecnosti.

Délku spoluprace se spolecnosti 1-2 roky uvedlo 18 respondenti (43,9 %), dale 3-4 roky
spolupracuje se spolecnosti 15 respondentt (36,6 %) a 8 respondentd (19,5 %) je ve firmé 5
a vice let.

Graf 3 Rozdé€leni respondentt podle délky spoluprace se spole¢nosti
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Z pohledu porovnani délky spoluprace napti¢ oddélenimi pracuji ve firmé nejdéle zaméstnanci
Fleetu - 3 respondenti ze 4 odpovédi (Fleet) zvolili délku spoluprace 5 a vice let (75 %),
ve sttednédobém horizontu 3-4 let pracuji ve firm€ nejvice zaméstnanci HR (4 ze 7 HR
respondentt, 57,1%) a v pohledu na kratkodobou spolupraci 1-2 roky jsou na tom shodné
se 4 respondenty oddéleni Development a Finance — v piipadé Development oddéleni se jedna
0 4 ze 4 respondentd (100 %), v ptipad¢ Finance 0 4 respondenty ze 6 (66,6 %).
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Se spole¢nosti kratkodobé (1-2 roky) spolupracuji piedev§im zaméstnanci mezi 18-25 lety
(8 respondentut, 44,4 % z celkového poctu dané skupiny) a 26-35 lety (taktéz 8 respondentd,
44,4 % z celkového poctu dané skupiny). Sttednédobé (3-4 roky) jsou ve zvolené spole¢nosti
zameéstnani zaméstnanci predevsim ve véku 26-35 let (9 respondenti, 60 % z celkového poctu
dané skupiny) a 18-25 let (4 respondenti, 26,6 % z celkového poctu dané skupiny). V horizontu
5 let a vice se spole¢nosti nejvice spolupracuji zaméstnanci ve veéku 36-45 let (4 respondenti,
50 % z celkového poctu dané skupiny).

Z vysledkt 1ze vyvodit, Ze vétSina zaméstnancli je ve spolecnosti zaméstnana kratkodobé
az sttednédob¢, tj. 1-4 roky (33 ze 41 respondentd, 80,5 %), coz mize byt zapii¢inéno
dynamicnosti a turbulenci startupového prostiedi.

Otazka ¢. 4: Jak Casto dochazi ve Vasi organizaci ke zménam?

Ctvrta otazka davala respondentim za tkol zhodnotit, jak moc zménového prostiedi jsou
jakoZto zaméstnanci organizace soucasti a jak Casto ke zménam dochazi. Bylo mozné zvolit
jednu z celkem 4 odpovédi, a to: Ziidka (1x do roka), Obéas (2x do roka), Casto (3x do roka)
a Velmi Casto (4x a vice rocn¢).

Dle vysledka prizkumu pouze 1 respondent (2,4 %) oznacil, Ze ke zméndm dochazi ziidka
(pramérmé 1x do roka), 8 respondenti (19,5 %) zvolilo moznost Ob¢as (2x do roka), dle 19
respondentti (46,3 %) probihaji zmény v organizaci Casto (3x do roka) a 13 respondentti (31,7
%) zodpovédélo miru zmén jako velmi ¢astou (4x a vice roéné€). Celkoveé 32 ze 41 respondenti
(78 %) uvedlo, Ze zmény ve spolecnosti jsou ¢asté az velmi Casté.

Graf 4 Zhodnoceni, jak ¢asto dochazi v organizaci ke zménam béhem roku
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Odpoved’ ,,velmi Casto (4x a vice ro¢n€)“ nejcastéji volili respondenti z oddéleni Operations -
4 respondenti (44 % z celkového poétu 9 respondentt v oddé€leni) a Finance - 3 respondenti (50
% z celkového poctu 6 respondentl v oddéleni). Zaroven byla tato odpovéd’ zastoupenau 5z 7
respondentil ve véku 36-45 let (71,4 %), naopak ve skupiné 26-35 let ji volili pouze 3
respondenti z 19 (15,8 %).

U mozZnosti ,,casto (3x do roka)* byli taktéz nejvice zainteresovani zaméstnanci Operations — 5
respondentl (55,5 % z celkového poctu 9 respondenti v oddéleni) a HR — 4 respondenti (57,1
% z celkového poctu 7 respondentli v oddé€leni). Tuto odpovédi taktéz zvolili 1 zbyvajici 2
respondenti ze 7 ve véku 36-45 let (28,6 %). Nejvice volili tuto odpoveéd’ zameéstnanci ve véku
26-35 let (10 respondentt z 19, 52,6 %) a 7 ze 14 respondenti ve véku 18-25 let (50 %).

Tyto vysledky potvrzuji, Ze trh, na kterém spolecnost ptisobi, je velmi dynamicky a proménlivy
a prosttedi v organizaci je samo o sob¢ velmi zménové, nebot’ 32 ze 41 respondentti (78 %)
uvedlo, Ze zmény ve spolecnosti jsou Casté az velmi Casté. Zaroven vSech 7 respondentt (100
%) ve véku 36-45 let, ktefi tvoii minoritni ¢ast vékové struktury spolecnosti, oznacili prave
zmény ve spolecnosti za Casté (2 respondenti) az velmi ¢asté (5 respondentit).
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Otazka ¢. 5: Jaka byla VaSe uloha béhem posledniho procesu zmény?

V ramci této otazky bylo cilem zjistit, kolik respondentti z tohoto Setfeni bylo zapojeno urcitym
zpusobem do procesu zmény. Na vybér byly Ctyfi moznosti participace, resp. tfi:
Vedouci/vlastnik zmény, Clen tymu, Pozorovatel nebo moznost Nebyl(a) jsem zapojen(a).

Odpovéd’ ,,Vedouci/vlastnik zmény“ zvolili celkem 2 respondenti (4,8 %), pficemZ oba
respondenti byli z oddéleni HR a ve spolecnosti pisobi 1-2 roky (1 respondent) a 3-4 roky (1
respondent.

Clentl tymu zmény bylo celkem 6 (14,6 %), V zastoupeni oddéleni se jednalo vzdy po jednom
respondentovi z oddéleni Finance, HR, Kvalita, Office Management, Operations a PPMO
(projektova kancelar). V parametru délky spoluprace, dva ¢lenové tymu piisobi ve spole¢nosti
5 a vice let (33,3 %), zbytek ¢lenti tymu zmény (4 respondenti, 66,6 %) je ve firm¢ ale pouze
1-2 roky.

V roli pozorovatele bylo 11 respondentt (26,8 %), pti¢emz nejéastéji byli tito respondenti
z odd¢leni Operations (4 respondenti, 36,3 %), dale HR (2 respondenti, 18,2 %), Franchise (2
respondenti, 18,2 %), Finance (2 respondenti, 18,2 %) a Fleet (1 respondent, 9,1 %).

Vibec do procesu zmény nebylo zapojeno 22 respondentt (53,7 %), pficemz se jednalo
0 4 respondenty (18,2 %), kteti ve spole€nosti jsou 5 a vice let, 10 respondentti (45,5 %) jejichz
délka spoluprace je mezi 3-4 roky a 8 respondentt (36,4 %) ktefi jsou ve firm¢ 1-2 roky.

Graf 5 Zapojeni zaméstnancti do procesu zmény
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Ve vysledku tedy 33 respondentil (80,5 %) hralo v procesu zmény v dané organizaci piihliZejici
nebo pasivni roli. Pouze 19,5 % (8 respondentil) bylo do zmény aktivné zapojeno, a to i pies to,
ze pouze 5 respondentl z 22 (22,8 %) zodpovédé€lo v ramci otazky €. 20, ohledné zapojeni do
procesu zmén v budoucnu, Ze by do zmény zapojeni byt nechtéli. Naopak zbylych 17
respondentt (77,2 %) by uvitalo n€kterou z forem zapojeni do procesu zmény, 8 respondentl
(36,4 %) by dokonce uvitalo moznost aktivné se podilet na planovani zmény.

Otazka €. 6: Jak byste hodnotil(a) iroven komunikace zmény ve Vasi organizaci?

Cilem této otazky bylo zhodnoceni obecné tirovné komunikace procesu zmény v organizaci,
pricemz respondenti mohli volit z moznosti Velmi dobra, Dobra, Primérné a Spatna.

Z vyslednych odpovédi je ptekvapujici, Ze v ramci odpovédi Zadny z respondenti nezvolil
moznost ,,Velmi dobra“. 11 respondentii (26,8 %) ohodnotilo komunikaci jako ,,Dobrou‘,
piicemz 2 z téchto respondenti byli vedouci/vlastnici zmény, 4 respondenti byli ¢lenové tymu
zmény a 2 respondenti byli v roli pozorovatele a zbyli 3 respondenti nebyli zapojeni vibec.
Jako primérnou oznacilo komunikaci 21 respondenti (51,2 %), pfi¢emz ztoho byl 1
respondent &len tymu zmény, dale bylo 7 pozorovateld a 13 nezapojenych respondenti. Spatnou
uroven komunikace zvolilo 9 respondentt (22 %), a to 1 ¢len tymu zmény, 2 pozorovatelé a 6
nezapojenych respondentd.
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Z pohledu tymu, do kterych jednotlivi respondenti spadaji, hodnotilo komunikaci nejlépe
oddéleni HR, kdy 4 respondenti (57,1 % z celkovych 7 HR respondentt) shledavalo komunikaci
jako dobrou a 3 respondenti (42,6 % zcelkovych 7 HR respondentil) jako prumérnou.
Tento vysledek mtize byt zplisoben faktem, Ze vlastniky/vedoucimi zmény byli dva HR
zamé&stnanci, tudiz mohli informace svym podfizenym 1épe pfedavat, nez tomu bylo v jinych
tymech (které informace neméli tzv. z prvni ruky). Naopak nejhiie hodnotilo komunikaci
oddé€leni Operations, kdy zadny zcelkem 9 respondentli ztohoto odd€leni neohodnotil
komunikaci jako dobrou, 5 respondentt (55,5 % z celkovych 9 Operations respondentii)
ji ohodnotilo jako primérnou a 4 respondenti (44,4 % z celkovych 9 Operations respondentti)
vnimalo komunikaci jako $patnou.

Graf 6 Hodnoceni tirovné komunikace zmény v organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

V ptipadé, Ze respondenti zvolili moznost ,,Primérnd* nebo ,,Spatné“, meéli moznost v ramci
oteviené otazky uvést, co bylo vramci komunikace v nepotadku a co by doporucili
do budoucna ke zlepSeni. Nejcastéji se v ramci téchto odpoveédi opakovala Cetnost a frekvence
zasilanych informaci, dale ptehlednost, pravidelnost a srozumitelnost komunikace.

Na zaklad¢ ziskanych odpovédi 1ze vypozorovat, ze nadpoloviéni vétSina respondentii bere
komunikaci jako primérnou, pfi¢emz jako dobrou ji oznacuji pfedevsim ti respondenti, kteti
sami byli bud’ ¢leny tymu zmény (napt. HR, Office Management, PPMO a Finance) nebo byli
S témito Cleny Vv blizkém kontaktu v ramci stejného tymu. Zaroven vSech 9 respondentil, ktefi
zhodnotili uroven komunikace jako $patnou, povazuje zménu (Otazka ¢. 22) za nelispé$nou.
Stejné tak 20 z 21 respondentd (95,2 %), kteti ohodnotili komunikaci Vv této otazce jako
primérnou, povazuji v Otazce €. 7 vysvétleni cile zmén za spiSe nejasné a nesrozumitelné.

Otazka ¢. 7: Byly Vam cile zmén vysvétleny jasné a srozumitelné?

Sedma otazka je provazéana s predeslou otazkou, pfi¢emz bylo cilem zjistit, zda byly cile zmén
vysvétleny zaméstnanciim jasn€ a srozumiteln€. Na vybér bylo ze ¢ty moznosti Ano, Spise
ano, SpiSe ne a Ne.

Podobné jako u predeslé otazky byly pozitivni odpovédi zastoupeny v menSin€, pouze
2 respondenti (4,9 %) zastavaji nazor, Ze jim byly cile zmén vysvétleny jasn€ a srozumitelné,
9 respondentti (22 %) zvolilo odpovéd’ Spise ano. Celkové ma tedy pozitivni pohled na jasnost
a srozumitelnost vysvétleni pouze 11 z41 respondentl (26,8 %). Naopak 23 respondentl
(56,1 %) zvolilo moznost Spise ne a 7 respondenti (17,1 %) povazuje vysvétleni cili za nejasné
a nesrozumitelné. Celkovée tedy 30 ze 41 respondentt (73,2 %) volilo na tuto otazku negativni
odpovéd'.

V ramci odpovédi za jednotliva oddéleni byly cile nejvice nejasné oddéleni Operations,
kdy 4 respondenti (z celkovych 9 Operations respondentt — 44,4 %) uvedli, Ze jim cile jasné
a srozumiteln¢ vysvétleny nebyly (odpoveéd’ Ne) a zbylych 5 respondentd z tohoto tymu (55,5
%) uvedlo odpoveéd’ Spise ne. Naopak za zcela jasné a srozumitelné povazuje cile jeden Clen
tymu Financi (16,6 %) a jeden HR zaméstnanec (14,3 % z tymu).
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Nadpolovi¢ni spokojenost s jasnosti a srozumitelnosti (odpoveéd’ Ano nebo Spise ano) mé pouze
tym HR, kdy 4 ze 7 ¢lenti (57,1 %) volili prave jednu z téchto odpoveédi (1x Ano, 3x Spise ano).
V ramci pozitivnich odpovédi jsou zastoupeny odpovédi od vSech oddélenti, jejichz clenové byli
zaroven i soucasti tymu zmény (Finance, HR, Kvalita, Office Management a PPMO), tudiz
je pravdépodobné, Ze tyto odpovédi jsou pravé od osob, které se na planovani zmény piimo
podileli — s vyjimkou tymu Operations, kde pozitivni odpovéd’ na tuto otazku nebyla.

Graf 7 Hodnoceni jasnosti a srozumitelnosti cili zmény a jejich vysvétleni
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

U odpovédi Spise ne, a Ne méli respondenti moznost rozvést svou odpoveéd’ formou oteviené
otazky, pfiemz nejCastéji respondenti zminovali nedostate¢nou detailnost podavanych
informaci navazany na harmonogram zmény. Nevyhovujicim zplisobem byly taktéz
dle odpoveédi vysvétleny divody zmény a celkové dle respondenttl vysvétleni spiSe neprobéhlo,
nez prob¢hlo — tedy cile nebyly srozumitelné vysvétleny.

Z pohledu délky spoluprace 1ze na zakladé ziskanych dat uvést, ze 6 z 8 respondentt (75 %),
kteti se spoleCnosti spolupracuji 5 let a vice, povazuji vysvétleni jako nejasné (5 respondentd,
62,5 %) a 1 respondent (12,5 %) jej povazuje za spiSe nejasné. Zaroven z 15 respondentd, ktefi
ve spole¢nosti pracuji 3—4 roky, zvolili 2 respondenti (13,3 %) odpovéd’ Ne a 11 respondentt
(73,3 %) odpoved’ Spise ne. Celkem tedy 13 z 15 respondentti (86,6 %) s délkou spoluprace 3—
4 roky odpovédélo na tuto otazku negativné. Ve vysledku 19 z 23 respondentt (82,6 %), Ktefi
se spole¢nosti spolupracuji 3 roky a vice, zvolilo na tuto otdzku negativni odpovéd'.

Otazka ¢. 8: Myslite si, Ze zmény byly ve Vasi organizaci nezbytné?

Dalsi, v pofadi osmé otazka, méla za cil zjistit postoj zaméstnanciim k nezbytnosti zavedeni
zmény, tj. zda zaméstnanci 1 ze své pozice vnimaji potiebu zmény. V ramci odpovédi bylo
mozné volit z moznosti Ano, SpiSe ano, Spise ne a Ne.

Z celkového poctu 41 respondentti vice jak polovina z nich — 23 (56,1 %) odpovédélo na tuto
otazku souhlasn¢ se zmeénou, 4 respondenti (9,75 %) zvolili odpovéd Ano a 19
respondentt (46,3 %) odpovéd’ Spise ano. Naopak 12 respondent (29,2 %) zvolilo odpovéd’
Spise ne a 6 respondentt (14,6 %) odpovéd’ Ne.

51



V ramci odd¢€leni nejvice negativnich odpovédi bylo u respondentii z Operations, kdy 6 z 9
respondentl z tohoto oddéleni (66,6 %) zvolilo negativni odpovéd’ — 4 respondenti (44,4 %)
zvolili odpovéd’ Spise ne a 2 respondenti (22,2 %) odpovéd’ Ne. Naopak nejvice pozitivnich
odpovédi bylo z odd€leni HR (6 ze 7 moznych, 85,7 %), kdy 3 respondenti (42,6 %) zvolili
odpovéd’ Ano a stejné tak 3 respondenti (42,6 %) odpovéd’ Spise ano.

Graf 8 Pruzkum nezbytnosti zmén v dané organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

U této otazky bylo u vSech odpovédi mozné svou odpoveéd rozvést formou oteviené otazky,
aby bylo mozné na vnimat, jakym zpiisobem nad potfebou zmény jednotlivi respondenti
premysli. U odpovédi, které souhlasi s nutnosti provést zmény v organizaci, se nejcastéji
objevuje duvod rist firmy a expanze na zahrani¢ni trhy, kdy respondenti vnimaji, Ze je nutné
témto krokiim uzplsobit i organiza¢ni strukturu a procesy s tim spojené. Naopak u odpovédi
nesouhlasicich s nutnosti zmény se konkrétni diivody pfili§ neobjevuji, vétSinou si respondenti
pouze ,mysli“, Ze nebyly potifeba a vSe fungovalo, jak ma, coz pravdépodobné souvisi
s nedostateénou komunikaci zmény v¢ nejasného a nesrozumitelného vysvétleni cilt zmény
(viz. Otdzka €. 6 a Otazka ¢. 7).

Na zaklad¢ dat z odpovédi na tuto otdzku lze vypozorovat, ze vice jak polovina respondentti ze
své pozice, i pies nepiiznivé vysledky komunikace zmény, souhlasi S provedenim zmény, coz
potvrzuje 1 fakt, ze 13 z 22 respondentti (59,1 %), ktefi nebyli do procesu zmény dle odpovédi
na Otazku €. 5, odpovédélo v této otazce ,,SpiSe ano* a 1 respondent (4,5 %) odpoveéd” Ano. Ve
vysledku 63,6 % respondentti, ktefi nebyli Zadnym zpiisobem do zmény zapojeni, tak potiebu
zmény vnima pozitivné, resp. na ni odpoveédélo pozitivni odpovedi.

Otazka ¢. 9: Pomoci jakych metod byly zmény ve Vasi organizaci implementovany?

V této otazce bylo cilem zjistit spektrum metod, za jejich pomoci byly zmény v dané organizaci
implementovany. Zaroven tato otdzka byla pojata formou ,,multi-choice®, tudiz respondenti
mohli zaskrtnout i vice nez jednu odpovéd’. Na vybér bylo z odpovédi Workshopy, E-maily,
Tymové schiizky, Individualni konzultace, Celofiremni schtizky, Jiné (pro moznost doplnéni
dalsi z metod, které nebyly v zdkladnim seznamu) a moznost Nejsem si védom(a) zadnych
metod.

Pouze 4 respondenti (9,75 %) se v ramci implementace zmén ucastnili néjakého workshopu,
piicemz se jednalo o zaméstnance z tymu Operations, PPMO, HR a Finance, kdy tfi z téchto
zamé&stnanct byli ¢leny tymu zmény (Operations, PPMO a Finance) a jeden ¢len byl vlastnikem
zmény (HR). Mezi fadové zaméstnance tak metoda workshopii zafazena nebyla.
Nejvyuzivanéj$i metodou pro implementaci zmény v dané organizaci byly e-maily, které
zvolilo 28 z 41 respondentt (68,3 %) a celofiremni schiizky (26 respondentt, 63,4 %). Dale 12
respondentt (29,3 %) se béhem implementace setkalo s metodou tymovych schtzek, pfi¢emz
nejéastéji se jednalo o zaméstnance HR, kde se s touto metodou setkalo 5 ze 7 respondentt
z daného oddéleni (71,4 %). 4 respondenti (9,75 %) se dale zacastnili individualni konzultace,
pii¢emz se jednalo o zaméstnance HR, Office Management, PPMO a Finance, kdy 3 z téchto
respondentl byli opét ¢leny tymu zmény (Office Management, PPMO, Finance) a 1 respondent
byl vlastnik zmény (HR).
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Tti respondenti (7,3 %) Si vV ramci implementace nejsou védomi zadnych metod, kdy se jedna
o dva zamé&stnance Fleet a jednoho zaméstnance Operations. Na zavér 4 respondenti (9,75 %)
zvolili moznost Jiné, kdy se shodné jednalo o metodu intranetu.

Graf 9 Metody pouzité k implementaci zmén v dané organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Na zaklad¢ odpovédi respondentii je ziejmé, Ze spolecnost v rdmci implementace zmény
u fadovych zaméstnancti zvolila pouze hromadnou komunikaci formou e-mailti a celofiremnich
schtizek, ptipadné intranet — i tak se ale s touto formou setkalo méné jak 70 % respondentd.
Naopak vice individudlni pfistup zazila pouze menSina zaméstnanct, kdy pro fadové
zaméstnance byly, v nékterych tymech, uspotadany tymové schlizky (i tak se jich ale ucastnilo
méné nez 30 % respondentl). Workshopy a individualni konzultace byly dle ziskanych
odpovédi vyuzivany a absolvovany pouze cleny zménového tymu/vlastniky zmén, tudiz
se fadovych zaméstnanct netykaly.

Otazka €. 10: Jaké zdroje Vam byly poskytnuty pro adaptaci na zmény?

Po implementa¢nich metodach navazovala dal§i otdzka na zdroje, které byly poskytnuty
zaméstnanciim pro spravnou adaptaci na zmény. Celkem bylo na vybér 5 odpovédi: Skoleni,
Podpora od kolegt, Piistup k novym nastrojtim, Psychologicka pomoc nebo Zadné zdroje mi
nebyly poskytnuty. Respondenti mohli zvolit vice odpovédi, pokud se setkali s vicero zdroji.
Nejvice respondentt, 20 (48,8 %), se setkalo se v ramci zdroju setkalo s podporou od kolegd.
10 respondenti (24,4 %) dostalo piistup k novym nastrojim. Zadny zrespondentii nemél
moznost nebo neobdrzel nabidku psychologické podpory a 6 respondentd (14,6 %)
se zlcastnilo Skoleni. Naopak zbytek respondentil (18, 43,9 %) si neni védom, Ze by byly néjaké
zdroje k adaptaci na zménu poskytnuty.

Graf 10 Poskytnuté zdroje pro adaptaci na zmény
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

V ramci respondentt, ktefi se zacastnili Skoleni pro adaptaci na zmény, se opakovala situace
z predeslé otazky, kdy 4 z 6 respondentil, kteti Skolenim prosli, byli v planovani zmé&nového
procesu urcitym zpiisobem zapojeni (za oddéleni HR vlastnik zmény, za oddéleni Finance,
PPMO a Operations ¢len tymu zmény). Zbyli dva respondenti byli z oddéleni Fleet (nebyl
do zmény zapojen) a HR (v roli pozorovatele).
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Pristup k novym néstrojiim dostali nejvice zaméstnanci oddéleni HR (4 ze 7 respondentt
z daného odd¢leni, 57,1 %), dale po jednom respondentovi odd€leni Fleet, Marketing, Finance,
PMO, Development a Office Management. Bez novych nastroji byli naopak respondenti
Z oddéleni Kvalita, Franchise a Operations. Podpora od kolegii byla nejvyraznéjsi v oddéleni
HR (5 ze 7 respondentli z dané¢ho oddéleni, 71,4 %) a dale Operations (3 z 9 respondent
daného oddéleni, 33,3 %).

Z vysledku otazky je ziejmé, ze spoleCnost zaméstnanciim mnoho zdrojt k adaptaci na zmény
nenabidla, nebot’ nejvyraznéj$§im zdrojem byla podpora od kolegl, jez je spiSe spolecnosti
neorganizovana a zalezi spiSe na individualnim pfistupu a tymovém citéni, zda se zaméstnanci
v tomto ohledu navzajem podpofi. Probéhlé skoleni bylo vétSinoveé, podobné jako u predesié
otazky, pouze pro ¢leny tymu zmény a vlastniky zmény.

Otazka €. 11: S jakymi vyzvami jste se setkali béhem procesu zmény?

Cilem jedenacté otazky bylo zmapovat vyzvy, s kterymi se zamé&stnanci organizace béhem
procesu zmény setkali, pfi¢emz byly predem vydefinovano 5 odpovédi: Odpor zaméstnanci,
Nedostatek informaci, Nedostatecnd komunikace, Nejasné cile nebo S Zadnymi vyzvami jsem
se nesetkal(a).

Nejcastéji se respondenti setkavali s nejasnosti cild, nebot’ jich tuto odpovéd’ zvolilo celkem
31 (75,6 %). Nejvice se s touto vyzvou potykali zaméstnanci Operations (8 z 9 respondentl
z daného oddéleni, 88,8 %) a Financi (5 z 6 respondentii z daného oddéleni, 83,3 %), dale pak
oddéleni Developmentu (3 ze 4 respondentt z dané¢ho oddéleni, 75 %).

Shodné 26 (83,9 %) respondenti zaroven uvedlo, Ze se potykalo s nedostatkem informaci
a nedostate¢nou komunikaci, pfi¢emz nejvice Se Stémito vyzvami setkali zaméstnanci
Operations (8 z 9 respondentt z daného oddéleni, 88,8 %).

Dale 15 (36,6 %) respondentii se setkalo s odporem zaméstnanctl, pficemz nejcastéji se
s odporem (neni blize specifikovano, zda u sebe samotnych nebo u svych kolegl) setkavali
zaméstnanci HR (4 ze 7 respondentli z daného oddé¢leni, 57,1 %) a Operations (4 z9
respondentli z daného oddéleni, 44,4 %). Z celkového poctu 15 respondentt, kteti se s odporem
zameéstnanct setkali, pracuje ve spolecnosti Sest Z nich 5 a vice let (40 %), 7 respondentd 3-4
roky (46,6 %) a 2 respondenti (13,3 %) jsou ve spole¢nosti pouze 1-2 roky.

Graf 11 Vyzvy, s kterymi se respondenti béhem procesu zmény setkali
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Ve vztahu Kk vyzvam spojenych se zavadénim zmény ve vybrané organizaci lze konstatovat, ze
pouhé minimum — 3 respondenti (7,3 %) se s zadnou vyzvou nesetkali, naopak nadpolovi¢ni
vétSina respondentli se setkala s nejasnosti cildi, nedostatecnou komunikaci a nedostatkem
informaci, coz potvrzuji i predeslé otazky tykajici se pravé téchto témat.
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Otazka ¢. 12: Jak hodnotite podporu vedeni spole¢nosti béhem procesu zmény?

Nasledujici otdzka se zabyvala hodnocenim podpory ze strany vedeni spolecnosti béhem
procesu zmeény, pricemz respondenti méli na vybér celkem ze ¢ty moznosti: Velmi dobra,
Dobra, Primérna a Spatna.

Jako velmi dobrou neshledal podporu vedeni Zadny respondent. Dale moznost Dobra zvolilo
11 respondentii (26,8 %) a Primérmda zodpovédelo celkem 19 respondentd (46,3 %).
Jako $patnou uvedlo podporu vedeni 11 respondentd (26,8 %). Ve vysledku tak 30 respondentt
(73,2 %) shledava podporu vedeni jako priimérnou az Spatnou.

Nejhiife hodnotili podporu zaméstnanci oddéleni Operations — 5 respondentd (z celkem 9
respondentll v daném oddé€leni, 55,5 %) ohodnotilo podporu jako Spatnou a zbyli 4 respondenti
(45,5 %) z tohoto tymu jako primérnou. Nejlépe naopak hodnotili podporu zaméstnanci HR,
kdy 5 respondentt (z celkem 7 respondentl v daném oddéleni, 71,4 %) ohodnotilo moznosti
Dobra a zbyli 2 ¢lenové (28,6 %) jako prumérnou.

Graf 12 Hodnoceni podpory vedeni spole¢nosti béhem procesu zmény
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Respondenti, kteti nebyli zapojeni do procesu zmény, nejcastéji hodnoti podporu
jako pramérnou (12 z 22, 54,5 %). Ptekvapivym vysledkem bylo hodnoceni ¢lent tymu zmény,
kdy pouze polovina tohoto tymu oznacila podporu jako dobrou, naopak 2 ¢lenové tymu zmény
ji ohodnotili jako primérnou a jeden ¢len dokonce jako $patnou.

V ramci odpovédi Priméma a Spatna méli respondenti moznost v rAmci oteviené otazky vice
rozvést, co jim na podpofe vedeni chybélo. Nejcastéji respondentlim chybélo proaktivngjsi
vysvétlovani zmény a celkovy zdjem o to, jak zamé&stnanci zménu zvladaji a jak se v ni citi.
Casté bylo taktéZ pouhé potvrzent, Ze zadné extra podpory se zaméstnanci od vedeni spole¢nosti
nedockali.

Otazka ¢. 13: Byla od Vas béhem procesu zmény ziskavana zpétna vazba?

V této otazce bylo pfedmétem zjistit zapojeni zamé&stnancii do zpé&tné vazby na probihajici
proces zmény, pficemz bylo mozné zvolit odpovéd’ Ano, Caste¢né (napt. neformalné¢ behem
rozhovoru na pracovisti), Ne nebo Nejsem si jist(a).

Pouze 2 respondenti (4,9 %) uvedli, Ze od nich byla ziskdvana zpé&tna vazba. Nasledné
12 respondentli (29,3 %) zvolilo moznost, ze od nich byla zpétna vazba sbirana castecné.
Dalsich 5 respondentd (12,2 %) si nebylo jisto, zda od nich zpétna vazba byla sbirana
a zbyvajicich 22 respondentt (53,7 %) nezaznamenalo pokus o ziskani zpétné vazby ze strany
vedeni nebo ¢lenu tymu zmény.

Nejvice bylo zapojeno do procesu zpétné vazby oddeleni HR (2 zaméstnanci zcela a 2 pouze
castecné, celkem tedy 4 ze 7 respondentli z daného oddéleni, 57,1 %), naopak nejméné zapojené
bylo oddéleni Finance, kdy 4 z celkového poctu 6 respondentt (66,6 %) v daném oddéleni
zapojeni nebyli vubec, 1 respondent (16,6 %) si neni jisty a 1 respondent (16,6 %) byl zapojen
CasteCne.
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Z pohledu role béhem procesu zmény byli do zpétné vazby v piipad¢ odpoveédi Ano zapojeni
oba vlastnici/vedouci zmény. VSichni ¢lenové tymu zmény (6 respondenttl) méli moznost
castecné, stejné jako 3 pozorovatelé a 3 nezapojeni respondenti.

Graf 13 Zapojeni zamé&stnanct do procesu zpétné vazby
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Na zaklad¢ vysledki této otazky je ziejmé, ze vétSina zaméstnancli nemeéla moznost fict v rdmci
procesu svilj nazor, nebot’ pouze 14 respondentt (34,2 %) bylo v rdmci zpétné vazby néjakym
zpuisobem zapojeno, pficemz z tohoto poc¢tu bylo 8 respondentt (57,1 %) ¢leny tymu zmény
nebo vlastniky zmény.

Otazka ¢. 14: Jak se zmény promitly do Vasi pracovni vykonnosti?

Nésledujici otdzka mapovala promitnuti zmén do pracovni vykonnosti jednotlivych
zaméstnancl, pricemz bylo mozné odpovédét na Skale od vyrazného zlepsSeni, mirného
zlepSeni, Zadné zmény, mirné¢ho zhorSeni a vyrazného zhorseni.

Vyrazné zlepSeni ani vyrazné zhorSeni nezaznamenal diky probéhlé zméné zadny
z respondentti. Mirné zlepSeni zaznamenalo 7 respondentt (17,1 %), pti¢emz se jednalo o 3
zaméstnance HR oddéleni (z celkem 7 respondentti daného oddéleni, 42,9 %) a déle po jednom
respondentovi z oddéleni Marketing, Fleet, Finance a Development. Z pohledu tlohy béhem
procesu zmény se jednalo o 1 vlastnika zmény, 1 pozorovatele, 2 ¢leny tymu zmény a 3 do
procesu nezapojené respondenty.

Naopak 7 respondentti (17,1 %) zaznamenalo mirné zhorseni, pfi¢emz se jednalo o 1 ¢lena tymu
zmeény, 1 pozorovatele a 5 nezapojenych respondenti. Nejvice se V ramci mirného zhorSeni
vykonnosti jednalo o respondenty z oddéleni Operations (3 z celkového poétu 9 respondentt
daného odd¢leni, 33,3 %) a dale po jednom respondentovi z oddéleni Marketing, Kvalita, HR
a Finance.

Vice jak vétsina (27 respondentd, 65,9 %) nezaznamenala zddnou zménu v ramci své pracovni
vykonnosti, pfi¢emz nejvice jich bylo z oddéleni Operations (6 respondentli z celkového poctu
9 za dané oddgleni, 66,6 %) a Finance (4 z 6 respondentt daného oddéleni, 66,6 %). Zadnou
zménu nezaznamenal 1 vedouci/vlastnik zmény, 3 ¢lenové tymu zmény, 9 pozorovateli a 14
nezapojenych respondentd.

Z pohledu délky spoluprace se spolec¢nosti 13 z 18 respondentt (72,2 %), ktefi ve spole¢nosti
pracuji 1-2 roky, nepocitilo Zddnou zménu vykonnosti, stejné tak 8 z 15 respondentti (53,3 %)
v rozmezi délky spoluprace 3-4 roky a 6 z 8 respondenti (75 %) pracujici ve firmé déle jak 5
let. Zaroveri 23 respondentll (86 %), kteii v této otazce zodpovédélo moznost Zadnad zména
zodpovédélo v otazce €. 18, Zze se po implementaci zmén nezmeénila ani celkova efektivita
organizace.
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Stejné tak vSech 7 respondentti, ktefi u této otazky uvedli, ze doSlo k mirnému zhorSeni
pracovni vykonnosti, povazuje ve vysledku celkovou zménu za netispé$nou (Otazka ¢. 22).

Graf 14 Promitnuti zmén do pracovni vykonnosti zaméstnancti
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Ze ziskanych dat 1ze vyvodit, Ze prob&hld zména neméla v zasad¢ vliv na pracovni vykonnost
zamestnancu v dané spolecnosti, pouze minoritni ¢ast zaméstnancii uvadi mirné zlepSeni nebo
zhorSeni, které miize zaroven byt znacn¢ individudlni, nebot” se jedna o jednotky zaméstnancti
napii¢ riznymi odd€lenimi. Zaroven se zdd, ze doba pracovniho piisobeni ve spolecnosti
mavliv na vnimdni zmén, nebot vétSina novych zaméstnancli zmény vykonnosti
nezaznamenala.

Otazka €. 15: Jaké dopady mély zmény na Vasi pracovni motivaci a spokojenost?

Podobné jako predesla otazka, tak i tato méla za cil mapovat plisobeni zmény na zaméstnance,
V tomto ptipadé¢ ve vztahu k jejich pracovni motivaci a spokojenosti, pficemz respondenti méli
moznost volit z moznosti Velmi pozitivni, Pozitivni, Neutralni, Negativni a Velmi negativni.

Odpovédi respondentli jsou znacné podobné jako v ptedeslé otdzce, kdy 1 v tomto ptipade
zadny z respondentti nezvolil, Ze by na jeho pracovni motivaci a spokojenost meély zmény velmi
pozitivni nebo velmi negativni vliv. Nejvice respondentt (22 z 41, 53,7 %) uvedlo, Ze zmény
mély neutrdlni vliv na pracovni motivaci a spokojenost, pii¢emz se jednalo o 4 ¢leny tymu
zmény, 7 pozorovateli a 13 nezapojenych respondentii. Z pohledu jednotlivych oddéleni zvolili
neutralni odpovéd’ nejvice respondenti z Operations (5 z celkem 9 respondentti daného
oddéleni, 55,5 %) a Financi (4 z 6 respondentil dan¢ho oddéleni, 66,6 %). Dale 9 respondentt
(22 %) uvedlo, ze vliv byl pozitivni, pfi¢emz nejvice z nich bylo z oddéleni HR (4 z celkem
7 respondentll dané¢ho oddéleni, 57,1 %). Pozitivni dopad vnimali 2 ¢lenové tymu zmény,
2 pozorovatelé, 2 vlastnici/vedouci zmény a 3 nezapojeni respondenti. Naopak 10 respondentii
(24,4 %) zvolilo odpovéd negativni, pficemz nejvice znich bylo z oddéleni Operations
(4 z celkem 9 respondentti daného oddéleni, 44,4 %) a dale po jednom respondentovi z oddéleni
Office Management, Marketing, Kvalita, HR, Fleet a Finance. Negativni odpovédi uvedli
2 pozorovatelé a 8 nezapojenych respondentd, nikdo z ¢lentl tymu zmény ani vlastniki zmény.

Z pohledu délky spoluprace se spole¢nosti vnimali dopady na pracovni motivaci a spokojenost
nejhuie zaméstnanci, ktefi pracuji ve spole¢nosti 5 a vice let, nebot’ 5 z 8 (62,5 %) z nich uvedlo
negativni odpoveéd’, kterou naopak uvedl pouze 1 respondent, 5,5 %, ktery ve spole¢nosti
pracuje 1-2 roky a 4 respondenti, 26,6 %, spolupracujici 3-4 roky. Naopak pozitivné zménu
vnima 22,2 % (4 respondenti), kteti ve spolecnosti pracuji 1-2 roky a 26,6 % (4 respondenti)
s délkou spoluprace 3-4 roky. Neutralné nejvice vnimaji zameéstnanci spolupracujici 1-2 roky
V poctu 13 respondentt (72,2 %).
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Zaroven 19 z 22 respondentt (87 %), ktefi v této otazce zvolili neutralni odpovéd’, tak u otazky
¢. 14 ohledn¢ pracovni vykonnosti taktéz uvedli neutralni odpovéd’, stejné jako u otazky ¢. 16,
ktera zjiStuje dopad na kulturu organizace, coz dokazuje, ze probé¢hla zména se téchto oblasti
primarné nedotkla.

Graf 15 Promitnuti zmén do pracovni motivace a spokojenosti
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Na zékladé vysledki odpovédi této otazky je ziejmé, Zze vétSina respondentti vnimala dopad
zmény na svou pracovni motivaci a spokojenost neutralné, pti¢emz tento nazor panoval napiic
spektrem ¢lend tymu zmény, pozorovateli, tak i nezapojenymi respondenty.

Otazka €. 16: Jak byste ohodnotili celkovy dopad zmén na kulturu Vasi organizace?

Dalsi z otazek smétovala na celkovy dopad zmén na kulturu organizace, ptfi¢emz, stejné jako u
predeslych otazek, obsahovala celkem pét moznych odpovédi: velmi pozitivni, pozitivni,
neutralni, negativni a velmi negativni.

Podobné jako u ptredeslych otazek tohoto typu, i vtomto piipadé Zadny z respondentd
neshledava dopad jako velmi pozitivni nebo velmi negativni. Nejvice respondentti, celkem 27
(65,9 %) zvolilo moznost neutralni, pti¢emz nejcastéji se jednalo o respondenty z oddéleni
Operations (6 z celkem 9 respondentd daného oddéleni, 66,6 %), neutralni dopad na zmény
taktéZ zaznamenali vSichni 4 respondenti z tymu Development (100 %). Tuto moZnost zaroven
nejéastéji volili respondenti, kteti do procesu zmény nebyly zapojeni (18 z 22, 81,2 %) a
zaroven 7 z 11 pozorovatelt (63,6 %) a 2 z 6 ¢lenti tymu zmény (33,3 %).

Celkem 8 respondentti (19,5 %) povazuje dopad zmén na kulturu za pozitivni, pficemz se jedna
o 2 ze 2 vlastnikli/vedouci zmény (100 %), 1 z 11 pozorovateld (9,1 %), 3 z 22 nezapojenych
respondentt (13,6 %) a 2 z 6 ¢lent tymu zmény (33,3 %). Nejpozitivnéji vnimali dopad na
kulturu respondenti z oddéleni HR (4 ze 7 respondentti daného oddéleni, 57,1 %). Naopak 6
respondentt (14,6 %) povazuje dopad zmén na kulturu organizace za negativni, pfi¢emz se
prekvapivé jedna i o 2 ¢leny tymu zmény (33,3 %) a dale o 3 pozorovatele (27,3 %) a 1 do
procesu zmény nezapojeného respondenta (4,5 %). Nejvice respondentt, ktefi uvedli negativni
odpovéd’, bylo z oddéleni Operations (3 z 9 respondentll dan¢ho oddé€leni, 33,3 %) a dale po
jednom respondentovi z oddéleni Office Management, Franchise a Finance.

Z pohledu vztahu délky spoluprace a odpovédi na tuto otazku vyplyva, ze nejvice neutrdlni
dopad zmén pocitovali zaméstnanci, kteti se spolecnosti spolupracuji 1-2 roky, nebot’ tuto
odpoveéd’ zvolilo 14 z 18 respondentti (77,7 %). Naopak polovina zaméstnanct (50 %), ktefi se
spolecnosti spolupracuji déle jak 5 let (4 respondenti), povazuji dopad na kulturu organizace za
negativni, dale 2 respondenti v téze kategorii (25 %) za neutralni a dalsi 2 respondenti (25 %)
za pozitivni.

Respondenti, kteti zvolili negativni odpovéd’, méli zdrovenn moznost formou oteviené otazky
sdélit, z jakého dlivodu jim dopad na kulturu organizace pftisel negativni.
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Nejcastéjsim divodem bylo dle respondentii odcizeni tymu, které bylo zplisobeno tim,
ze puvodni vétsi tymy (napf. Fleet, HR, Finance atd.) byly rozdéleny na dva mensi tymu —
lokalni a groupové, ¢imz doSlo ke zméné jejich struktury, zasedaciho potadku aj.
Dale respondenti uvadéli zménu ndlady ve firmé nebo ztratu soudruznosti.

Graf 16 Dopad zmén na kulturu organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Podobné jako u ptedeslych otdzek lze konstatovat, Ze zména na kulturu organizace primarni
dopad neméla, kdy negativni vnimani maji respondenti napti¢ spektrem odd¢€leni.

Otazka ¢. 17: Byly Vam poskytnuty dostatecné informace o prinosech zmén
pro organizaci?

Naésledujici otazka rozvadi vice dopodrobna predeslé otazky spojené s obecnou komunikaci cilt
zmény, pfi¢emz se zaméfuje piimo na informace o pfinosech zmén pro organizaci. Respondenti
meli moznost volit mezi odpovéd’'mi ano, spise ano, spiSe ne a ne.

Odpoveéd’ ano zvolili pouze 2 respondenti (4,9 %), kdy se jednalo o zastupce oddéleni HR
a Finance, pfi¢emz jeden z respondentti byl vlastnik/vedouci zmény a druhy pozorovatelem.
Dale 9 respondentti (22 %) zvolilo odpovéd’ spise ano a nejvice respondentd bylo z oddéleni
HR (3 z celkového poctu 7 respondentt daného oddéleni, 42,9 %), dale pak 2 respondenti
z odd¢leni Financi (33,3 % z celkového poctu respondenttt daného oddé¢leni) a po jednom
respondentovi z oddéleni PPMO, Office Management, Kvalita a Fleet. Z pohledu participace
na procesu zmény se jednalo o 5 respondentli z tymu zmény, 1 vedouciho/vlastnika zmény,
1 pozorovatele a 2 nezapojené respondenty.

Nejcastéjsi odpovédi na tuto otazku byla mozZnost spiSe ne, kterou zvolilo celkem
19 respondentt (46,3 %). Nejcastéji se jednd o odd€leni Operations (5 z 9 respondentt v daném
oddé¢leni, 55,5 %), poméroveé nejvyse bylo oddéleni Development (3 ze 4 respondentti daného
oddéleni, 75 %). Prekvapivy je i pocet 3 respondenti (42,9 %) z odd€leni HR, jelikoz odpovédi
respondenti  ztohoto oddéleni =zatim byly napfi¢ otazkami vesmés pozitivni.
V ramci respondentll odpovédi spiSe ne se jednalo o 11 do procesu nezapojenych respondent
a 8 pozorovatell. Posledni moznost, Ne, zvolilo 11 respondentd (26,8 %) a jednalo
se 0 1 pozorovatele, 9 do procesu zmény nezapojenych respondentli a dokonce 1 ¢lena tymu
zmény. Z pohledu odd¢€leni, podobné jako u piedeslych otdzek, bylo nejvice respondenti
Z oddéleni Operations (4 z 9 respondentli daného odd¢leni, 44,4 %).

Respondenti, kteti u otazky €. 6, tykajici se zhodnoceni celkové komunikaci pfi procesu zmény
vV dané organizaci, uvedli odpovéd’ Primérna, nejcastéji v aktudlni otazce volili moZnost
Spise ne (16 z 21 respondentd, 76,2 %), nasledné 2 respondenti (9,5 %) odpovéd” Spise ano
a 3respondenti odpovédéli Ne (14,3 %). Naopak respondenti, ktefi hodnotili obecnou
komunikaci pozitivng, tedy moznosti Dobra, nejcastéji volili u aktualni otdzky moznost SpiSe
ano (7 z 11 respondenti, 63,6 %), dale Ano (2 respondenti, 18,2 %) a Spise ne (2 respondenti,
18,2 %).
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Vsichni respondenti, ktefi uvedli v této otazce odpovéd’ SpiSe ano (9 respondentt, 22 %)
nasledné u hodnoceni Uspésnosti zmeény (Otazka ¢. 22) uvedli, ze ji povazuji za GspéSnou.
Naopak 17 respondentd z 19 respondentt (90 %), kteti zvolilo moZnost SpiSe ne, nepovazuji
U nasledujici otazky €. 18 zménu efektivity v organizace (moznost Nezménila se).

Graf 17 Poskytnuti dostatecnych informaci o pfinosech zmén pro organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Odpovédi na tuto otdzku potvrzuji vysledky predeslych otdzek na komunikaci zmén
Vv organizaci (jak obecnou, tak i cilti, harmonogramu aj.), kdy 30 z 41 respondentt (73,2 %)
uvedlo na tuto otdzku spiSe negativni az negativni odpovéd’, tj. nebyli jim poskytnuty dostatecné
informace o pfinosech zmén pro organizaci a pro¢ se vibec zména provadi, coz nasledné, dle
uvedeného srovnani s vyslednou otazkou ohledné Gspésnosti zmeény, miize vést k negativnimu
vnimani toho, zda se zména povedla ¢i nikoliv.

Otazka €. 18: Jak se podle Vaseho nazoru zménila celkova efektivita Vasi organizace po
implementaci zmény?

Posledni z hodnoticich otazek, zpohledu dopadli zmén na organizaci, se zaméfovala
na celkovou efektivitu organizace vnimanou z pohledu jednotlivych respondentii. Respondenti
méli na vybér opét z péti moznosti: Vyrazné se zlepSila, Mirné se zlepSila, Nezménila se, Mirné
se zhorSila a Vyrazné se zhorsila.

MozZnosti Vyrazné se zlepSila a Vyrazné se zhorSila zlistaly nevyuZité, nebot’ je nezvolil Zadny
z respondentti. Naopak nejvice odpovédi, 27 z 41 (65,9 %) bylo konstatujici, ze se celkova
efektivita organizace nijak nezménila, pfiCemz tento nazor zastdva 9 pozorovateld, 3 ¢lenové
tymu zmény a 17 do procesu zmény nezapojenych respondentt. Tento ndzor nejvice zastavaji
zameéstnanci oddéleni Development (4 ze 4 respondentti daného oddé€leni, 100 %) a Fleet (taktéz
4 ze 4 respondentti daného oddéleni, 100 %), dale 66,6 % (6 z 9 respondentil) z tymu Operations
a z oddéleni HR 4 ze 7 respondentt (57,1 %).

Mirné zlepSeni celkové efektivity vniméa 5 respondentli (12,2 %), nejvice z tymu HR (3 ze
7 respondentti daného oddéleni, 42,9 %) a déle po jednom respondentovi z oddéleni Marketing
a Finance. Z pohledu ulohy pfi procesu zmény zlepseni pozoruji 2 vedouci/vlastnici zmény,
1 pozorovatel, 1 ¢len tymu zmény a 1 do procesu nezapojeny respondent. Naopak mirné
zhorseni vnima 7 respondentt (17,1 %), nejvice z tymu Operations (3 z 9 respondentit daného
oddeéleni, 33,3 %) a 2 ze 6 respondentli z oddé€leni Financi (33,3 %), po jednom respondentovi
pak oddéleni Marketing a Office Management. Tento ndzor zastavaji 4 do procesu nezapojeni
respondenti, 1 pozorovatel a trochu pfekvapive 1 2 ¢lenové tymu zmény.
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Z pohledu délky spoluprace se spole¢nosti neménnou efektivitu organizace nejvice vnimaji
respondenti, ktefi ve spolecnosti pracuji 1-2 roky, kdy tuto moznost zvolilo 14 z 18 (77,7 %)
a zaroven 1 respondenti pracujici ve spole€nosti 5 a vice let (6 z 8 respondentt, 75 %).

Graf 18 Dopad zmén na celkovou efektivitu organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Podobné jako u ptedeSlych otdzek zjistujici dopad zmény na organizaci v jednotlivych
odvétvich/faktorech, i v tomto ptipad¢ je dle vysledki ziejmé, ze se dle respondentl pozitivni
¢i negativni dopad na celkovou efektivitu organizace nekonal.

Otazka ¢. 19: Jakou roli podle Vas hralo vedeni organizace béhem procesu zmén?

Dalsi otdazka smétfovala na roli, kterou hrilo vedeni organizace b&hem procesu zmén,
tedy jakym zptsobem by bylo mozné pfistup ohodnotit. Na vybér méli respondenti z celkem
4 moznosti: velmi aktivni, aktivni, pasivni a velmi pasivni.

Nejvice respondentt, celkem 18 (43,9 %) oznacilo ptistup vedeni jako pasivni, pficemz nejvice
toto pocitovali zaméstnanci odd€leni Development (4 ze 4 respondentt z daného oddélent,
100 %), Marketing (2 ze 3 respondenti daného oddéleni, 66,6 %) a Operations
(5 z 9 respondenttt daného oddé€leni, 55,5 %). Tuto odpovéd’ zvolilo 13 do procesu zmény
nezapojenych respondentil, 4 pozorovatel¢ a 1 ¢len tymu zmény. Jako velmi pasivni oznacilo
ptistup 8 respondentti (19,5 %), ptfi¢emz polovina znich byla zoddéleni Operations
(4 z 9 respondentt daného oddéleni, 44,4 %), dale po jednom respondentovi z tymu Kvalita,
Franchise, Fleet a Finance. Prekvapivé 1 ze ¢lent tymu zmény oznacil pfistup vedeni jako velmi
pasivni, dale to byli i 3 pozorovatelé¢ a 4 do procesu nezapojeni respondenti. Ve vysledku
Z oddéleni Operations Zadny z respondentli nezvolil pozitivni odpovéd’, pouze 5x pasivni a 4x
velmi pasivni. Odpovéd’ pasivni volili nejcastéji respondenti s délkou spoluprace 1-2 roky
(10 z 17 respondentii v dané kategorii, 58,8 %). Dohromady 26 z 41 respondenti (63,4 %)
volilo negativné sméfovanou odpoveéd’ (pasivni a velmi pasivni).

V ramci pozitivnich odpovédi bylo celkem 14 respondenty (34,1 %) uvedeno, Ze shledavaji roli
vedeni jako aktivni, pfiCemz nejvetsi zastoupeni méli zaméstnanci Financi (4 z 6 respondent
daného odd¢leni, 66,6 %) a HR (4 ze 7 respondenti dan¢ho oddéleni, 57,1 %). Za aktivni
oznacili roli 4 ¢lenové tymu zmény, 4 pozorovatelé, 5 do procesu nezapojenych respondentt
a 1 vedouci/vlastnik zmény. Odpovéd velmi aktivni zvolil pouze 1 respondent (2,4 %),
a to vedouci/vlastnik zmény za HR oddéleni. Celkem 15 respondentti (36,6 %) volilo pozitivné
sméfovanou odpoveéd’ (aktivni a velmi aktivni).

Z pohledu provazanosti poloZenych otazek v dotazniku vyplyva, Ze nadpoloviéni vétSina
respondentd, ktefi vramci Otazky ¢. 12 hodnotili podporu vedeni jako
prumérnou (19 respondenttt), tak roli vedeni oznacuji za pasivni (12 z 19 respondentt z Otazky
¢. 12, 63,2 %).
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Déle zaméstnanci, ktefi vramci Otazky ¢. 12 hodnotili podporu vedeni jako
$patnou (11 respondentt), oznacuji ve vice jak poloviné ptipadl roli vedeni za velmi pasivni
(7 z 11 respondentti, 63,6 %).

Graf 19 Role vedeni organizace béhem procesu zmén
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Na zaklad¢ ziskanych dat 1ze konstatovat, ze vysledky této otazky nejsou tak jednostranné, jako
v organizaci. Shoda na roli vedeni v procesu zmén v organizaci nepanuje ani Vv ptipadé
zménového tymu, kdy 4 z 6 (66,6 %) ¢lent voli pozitivni odpovéd’ a zbyvajici dva ¢lenové
(33,3 %) naopak negativni odpoved’.

Otazka ¢. 20: Jak byste chtéli byt zapojeni do procesu zmén v budoucnu?

Tato otazka navazovala na otazku ohledné zapojeni/roli v procesu zmény v organizaci, kdy méli
respondenti moznost zodpovédét, zda byli €leny tymu zmény, pozorovateli atd. Cilem bylo
VvV tomto piipadé zjistit, o jakou formu zapojeni do procesu zmén v budoucnu by respondenti
méli zajem. Na vybér méli moznost Aktivni Gfast na planovani, Ptilezitost k feedbacku,
Informace o pribéhu a samoziejmé i moznost, Ze se do procesu zapojovat nechtéji. V ramci
této otazky bylo mozné zvolit vice odpovéedi.

Nejvice respondentl (26, 63,4 %) zvolilo, Ze by bylo raddo, aby byli informovani o prabéhu,
pfi¢emz nejcastéji byli tito respondenti z tymu Operations (8 z 9 respondentti daného oddélent,
88,8 %). Zaroven nejvice respondentt byli ti, ktefi do procesu zmény zatim nebyli zapojeni
vibec (18 z 26 respondenttl, 69,2 %) a 8 pozorovatelt (30,8 %). Dale 17 respondenti (41,5 %)
by uvitalo moznost sdé€lit svilj ndzor a dat tak vedeni/zménovému tymu feedback, pricemz
nejCastéji o tuto moznost projevili zdjem zaméstnanci oddélen Fleet (3 ze 4 respondentl
daného oddéleni, 75 %) a Operations (4 z 9 respondentii daného oddéleni, 44,4 %). Z téchto
17 respondentl bylo 13 téch, ktefi do procesu zmény zapojeni nebyli a 4 pozorovatelé. DalSich
11 respondentti (26,8 %) by se dokonce rado aktivné ucastnilo planovéani procesu zmény —
nejcasteji z oddéleni HR (3 ze 7 respondentii daného oddéleni, 42,9 %), déale 2 respondenti
za Fleet (z celkem 4 respondenti daného oddéleni, 50 %) a dale po jednotkdch zaméstnanci
z oddéleni PPMO, Marketing, Kvalita, Finance, Development a Operations. Zbyvajicich
11 respondentti (26,8 %) neprojevilo zajem o zadnou z forem participace na budoucim procesu
zmén, pricemz se jednalo nejCastéji o cleny tymu Operations (4 z9 respondentl
daného oddéleni, 44,4 %) a zaroven respondenty, kteti ve firmé pracuji déle jak 3 roky
(7 z 11 respondentii, 63,6 %). Celkové o participaci nejevi zajem V drtivé vétSiné piipadi
(9 z 11 respondentti, 81,8 %) ti, ktefi se nepodileli ani na procesu stavajici zmény.
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U téchto ptipadii by méla spolecnost zvazit zjisténi divodi, proc o jakoukoliv formu participace
nestoji — zda je o né&jaky systémovy problém nebo jde pouze o zaméstnance, ktefi nemaji
potiebu byt vzdy u vseho.

Graf 20 Zapojeni respondentt do procesu budoucich zmén v organizaci
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Z obdrzenych odpovédi je zfejmé, Ze vétSina zaméstnancl jevi urCity zdjem o participaci

na procesu zmény v organizaci, a to minimalné o detailngjsi informace o prib&éhu. Pouze
11 respondentt (26,8 %) si nepteje byt jakymkoliv zplisobem zapojeno.

Otazka ¢. 21: Jaké byly podle Vas nejvyznamnéjsi uspéchy implementovanych zmén?

Ptedposledni otdzka se zamétovala na shrnuti nejvyznamnéjsich Gspéchl implementovanych
zmén, pricemz byly na vybér moznosti Zlepseni produktivity, ZlepSeni komunikace, Inovace
procesti, ZlepSeni pracovni atmosféry nebo moznost neshledat zadné uspéchy zavedené zmény.
Respondenti méli moznost zvolit i vice odpovédi najednou.

v

Nejvice respondentt, 20 z 41 (48,8 %) povazuje za nejvyznamnéjsi uspéch inovaci procesu,
pri¢emz nejvice respondentd s touto odpovédi bylo z oddéleni HR (5 ze 7 respondent daného
odd¢leni, 71,4 %) a Operations (4 z 9 respondentl daného oddéleni, 44,4 %). Zaroven
se jednalo o 2 vedouci/vlastniky zmény, 4 pozorovatele, 4 ¢leny tymu a 10 do procesu
nezapojenych respondentd.

Dal$i mozné odpovédi uz byly zastoupeny pouze jednotkami respondentl, napi. zlepSeni
produktivity uvedlo pouze 5 respondentii (12,2 %) — 4 ze 7 zaméstnancti HR oddéleni (57,1 %),
piicemz se jednalo o 2 vlastniky/vedouci zmény, jednoho pozorovatele a jednoho ¢lena tymu
zmény. Poslednim respondentem v této moznosti byl zaméstnanec Marketingu, ktery
do procesu zmény nebyl zapojen. Dalsi z odpovédi bylo zlepSeni pracovni atmosféry, kterou
zvolili 3 respondenti (7,3 %), pficemz dva znich byli z oddéleni HR (vlastnik zmény
a pozorovatel) a jeden z oddéleni Development (nebyl do procesu zapojen).

Celkem 11 respondentli uvedlo moZnost, Ze si nejsou védomi uspéchid zmény, tedy
ze na provedené¢ zméné nevidi zadny redlny ptinos pro organizaci. Nejvice Zadnou zménu
nepocitili zaméstnanci z oddeleni Operations (4 z 9 respondentii daného oddéleni, 44,4 %), dale
2 respondenti z oddéleni Franchise a po jednom respondentovi z odd€leni Development,
Finance, Kvalita, Marketing a PPMO. Z pohledu zapojeni do procesu zmény tuto moznost
zvolili 3 pozorovatelé a 8 do procesu zmeény nezapojenych respondentt.
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Zaroven respondenti, ktefi zvolili tuto moznost, zodpoveédéli u otdzky €. 6, ze povazuji
komunikaci zmény v organizaci za Priimérnou (7 z 11 respondenti, 63,6 %) a Spatnou (4 z 11,
36,4 %), zadny z respondentli nezvolil pozitivni odpovéd’ a taktéZ u otazky ¢. X, ohledné
vysvétleni cili zmény, 7z 11 (63,6 %) respondenti uvedlo, Ze jim cile zmény spiSe vysvétleny
nebyly a 4 z 11 respondentt (36,4 %), Ze jim nebyly vysvétleny vibec.

e

Graf 21 Nejvyznamnéjsi uspéchy implementovanych zmén
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U odpovédi této otazky je ziejmé, Ze vétSina respondentll vidi ve zméné predev§im inovaci
procest v ramci organizace, coz bylo dle ziskanych informaci i jednim z cili zmény. Vice
jak ¢tvrtina respondentti (11, 26,8 %) si ale mysli, Ze zména nepiinesla zadné uspéchy/piinosy,
dle dostupnych muze za tyto odpovédi provazanost s ne pfili§ zvladnutou obecnou komunikaci
a vysvétleni cilii a pfinost zmény ze strani vedeni spolecnosti, vedoucich/vlastnikli zmény
a tymu zmény.

Otazka ¢. 22: PovaZujete ze svého pohledu zménu za spéSnou?

Posledni otazka v dotazniku sméfovala na zhodnoceni uspéSnosti zmény z pohledu
jednotlivych respondenttl, pficemz bylo mozné zodpovédéet pouze moznost Ano nebo Ne.

Za neuspésnou povazuje zménu celkem 25 z 41 respondentil (61 %), pficemz procentualné méli
nejvyssi zastoupeni z pohledu tymu respondenti z oddéleni Development (4 ze 4 respondentil
daného oddéleni, 100 %), Franchise (3 ze 3 respondentii daného oddéleni, 100 %), Operations
(7 z 9 respondentti daného oddéleni, 77,7 %) a dale pak 3 ze 4 respondentd z oddéleni Fleet (75
%), 2 respondenti z oddéleni Financi, HR a Marketingu. Po jednom respondentovi mély
oddéleni Kvalita a PPMO. Pro tuto odpovéd’ se také uvolilo 6 z 8 respondentt (75 %), kteti
ve spole¢nosti pracuji vice jak 5 let a 9 z 15 respondenti (60 %) s délkou spoluprace 3-4 roky.
Za neuspésnou povazuje zmeénu taktéz 1 ¢len tymu zmény, 8 pozorovateli a 16 do procesu
zmény nezapojenych respondenti. Pouze 1 respondent, ktery oznacil v otazce ¢. 6 obecnou
komunikaci za dobrou, povazuje zménu za neispéSnou, naopak zbylych 24 respondenti, ktefi
zménu za uspéSnou nepovazuji, volilo v této otdzce odpovéd’ primérna (15 respondentil)
a Spatna (9 respondentit). Stejné tak 24 respondentt, ktefi oznacili odpovéd’ Ne, volili v otdzce
¢. 7 (vysvétleni cilll jasné a srozumiteln€) negativni odpoved’ (7x Ne, 17x SpiSe ne), pouze
jeden respondent zvolil odpoveéd’ Spise ano.

Naopak 16 respondenti (39 %) povazuje probéhlou zménu ze svého pohledu za uspésnou.
Nejvyssi procentudlni zastoupeni v této odpoveédi méli zaméstnanci HR (5 ze 7 respondenta
daného oddéleni, 71,4 %) a Financi (4 z 6 respondenti dané¢ho oddéleni, 66,6 %), dale pak dva
respondenti za Operations (22,3 % z po¢tu respondentti daného oddéleni) a dale po jednom
respondentovi z Fleet, Kvalita, Marketing, Office Management a PPMO. Pozitivni odpovéd’
volilo 5 ¢lenit tymu zmény, 2 vedouci/vlastnici zmény, 3 pozorovatelé a 6 do procesu
nezapojenych respondentd.
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Procentudlné hodnotili zménu nejvice uspéSné respondenti, kteii ve spoleCnosti pracuji 1-2
roky (8 z 18 respondentti, 44,4 %), dale respondenti s délkou spoluprace 3-4 roky (6 z 15
respondenttl, 40 %), pouze 2 z 8 respondentil (25 %) spolupracujici 5 a vice let povazuje zménu
za UspéSnou.

Graf 22 Hodnoceni uspesnosti zmény
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

V ramci této otazky méli respondenti moznost po zvoleni odpovédi v ramci oteviené otazky
rozvést, pro¢ povazuji zménu za UspéSnou C¢i neltspéSnou. U odpovédi k moznosti
Ano respondenti nejcastéji uvadi, Ze vnimaji jako Gspéch, Ze zmena byla zavedena a dotahnuta
do konce, doslo k rozdéleni na lokalni a group struktury a ze je transformace organizacni
struktury u konce. Naopak u odpovédi Ne se respondenti nejvice pozastavuji nad faktem, ze jim
konkrétné dle jejich slov zména nic nepfinesla, nevidi zadné zlepSeni nebo pozitivum.
V jednotkédch piipadi se nardZzi na nepfili§ zvlddnutou komunikaci véetné sdélovani cila
a prinostt zmény, coz v souctu mize byt i divodem, pro¢ mnoho respondentt tvrdi, ze jim
zmeéna nic nepiinesla, protoZe ve findle ani nemohou védét, co jim pfinést méla.

Shrnuti dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano s cilem zmapovat dopady a vnimani zmén v organizaci
mezi jejimi zamé&stnanci. Zahrnovalo celkem 22 pfedem definovanych otazek, které se tykaly
Sirokého spektra témat — od demografickych udajii respondentd, pies otazky tykajici se vnimani
a ucasti na zménach, aZ po hodnoceni komunikace, metod implementace a dopadli zmén
na pracovni motivaci a vykonnost nebo celkovou efektivitu a kulturu organizace.

Celkem bylo osloveno 59 zaméstnanct, ktefi délkou svého plisobeni ve spolec¢nosti méli
moznost zazit stav pfed zavedenim zmény. Do Setfeni se zapojilo celkem 41 z nich,
coz predstavuje navratnost 69,5 %. Ve&kova struktura respondentli ukazala, Ze vétSina
zaméstnanct (33, 80,1 %) spada do mladsich v&kovych kategorii (18-35 let), coz odrazi
dynamickou kulturu a prostifedi spole¢nosti typickou pro start-upy. Respondenti zaroven
pochazeli z riznych oddéleni, coz umoznilo komplexni pohled na vnimani zmén napii¢
organizaci. Nejvice respondentii pochazelo z oddéleni Operations (9 respondentd, 22 %),
nejvyssi procentudlni zapojeni respondentii z jednoho oddéleni bylo za HR (7 z 9 zaméstnanct
vyplnilo dotaznik, 77,7 %), coz miZe byt zptsobeno tim, ze oba z vlastnikti zmény jsou ¢lenem
HR oddéleni a zarovenl Zadost o vyplnéni dotazniku byla iniciovdna zaméstnancem HR
oddeleni. Naopak nizka ucast oddéleni Development (4 z 19, 21,1 %) indikuje, ze prob&hlé
zmény mély na toto oddéleni minimalni dopad.

Zamgéstnanci byli také dotazovani na frekvenci zmén v organizaci, pfiCemz vétSina
(32 respondentti, 78 %) uvedla, ze ke zménam dochazi ¢asto nebo velmi ¢asto. Toto vnimani
je ziejm¢ ovlivnéno dynamickym prostiedim start-upu, kde jsou zmény obecné ¢asté z divodu
ristu a adaptability a zaroven i prostiedim logistiky, ve kterém spole¢nost operuje. Zajimave,
vysledky ukazaly, ze star§i zaméstnanci ve vékové skupin€ 36-45 let vnimaji zmény jako
Castéjsi ve srovnani s mladSimi kolegy. To muze odrdzet jejich delSi zkuSenost v organizaci
a tim 1 lepsi ptehled o frekvenci zmén v pribéhu casu.
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Pokud jde o Gcast na procesu zmény, pouze maly pocet respondentti (8 respondentt, 19,5 %)
byl pfimo zapojen jako vedouci nebo €lenové tymu zmény. VéEtSina zaméstnanci uvedla,
ze V procesu zmeény hrala pasivni roli nebo nebyla zapojena viibec, coz naznacuje mozny
nedostatek vyuzivani lidskych zdrojt pfi implementaci zmén.

Setfeni také poukéazalo na problémy v komunikaci zmén. Vyznamny poéet respondentl
(30z 41, 73,2 %) hodnotil komunikaci jako primérnou nebo $patnou, s Castymi zminkami
0 nedostatku informaci a nejasnych cilech. Toto zjisténi je v souladu s odpovéd'mi na otazku
tykajici se vyzev béhem procesu zmény, kde nejasné cile, nedostatecna komunikace
a nedostatek informaci byly nejcastéji uvedené problémy. Tento nedostatek komunikace mohl
vést k vnimani zmén jako nucenych nebo nedostate¢né zdivodnénych, coz ma negativni dopad
na zapojeni a akceptaci zmén zaméstnanci.

Metody implementace zmén byly pfevazné zaloZzeny na hromadné komunikaci, jako jsou e-
maily a celofiremni schiizky. Tento zplisob komunikace sice umoziiuje rychlé §ifeni informaci,
ale mize byt nedostatecny pro zajisténi komplexniho porozuméni predavané informace, véetné
nemoznosti se piimo doptat na detaily, coz miiZze snizovat angazovanost zamé&stnanct.. Naopak
individudlnéjsi pfistup v podobé workshopii nebo konzultaci byl vyuzivan méné casto, coz
muze naznacovat piilezitost pro zlepSeni v oblasti osobné&jSiho zapojeni a podpory zaméstnanct
pii adaptaci na zmény, nebot’ respondenti také uvedli, ze podpora od kolegl byla nejcastéjsim
zdrojem pomoci pii adaptaci na zmény, zatimco formalni Skoleni a pfistup k novym néstrojim
byly méné rozsitené.

Zameéstnanci dale uvedli, ze béhem procesu zmény celili riznym vyzvam, vcetné odporu
zaméstnancl a nedostatku podpory od vedeni. Tato zjisténi poukazuji na potiebu lepsi piipravy
a podpory ze strany vedeni spolecnosti, aby bylo mozné ucinné adresovat a minimalizovat
potencialni odpor k zménam. Zpétnd vazba od zaméstnanci béhem procesu zmény byla
ziskavana jen minimalné, coz muze signalizovat piilezitost pro zlepseni v oblasti komunikace
a zapojeni zaméstnanct do procesu rozhodovani a implementace zmén.

V souvislosti s pracovni vykonnosti a motivaci vétSina respondentl uvadi, Ze zmény mély
neutralni dopad. Tento vysledek naznacuje, Ze aCkoliv zmény mohly mit potencial vyrazné
pozitivné ovlivnit pracovni prostfedi, tak nedostatecna komunikace, planovani a podpora
zameéstnanci mohly tyto prilezitosti potlacit. Zaroven byli zaméstnanci dotdzani na dopady
zmén na kulturu organizace, vétSina z nich opét uvedla neutrdlni dopad. To miiZze odrazet
vnimani, ze zmény nebyly dostate¢n¢ integrovany do hlubsSich aspektii organiza¢ni kultury
nebo Ze zaméstnanci nevidi pfimou souvislost mezi zménami a celkovym sméfovanim nebo
hodnotami spole¢nosti.

Celkové zjisténi ukazuji na nékolik klicovych oblasti pro zlepSeni, véetné potieby proaktivné;jsi
a transparentnéj$i komunikace ze strany vedeni, vétsi zapojeni zaméstnanct do procesu zmény
a posileni podpory a $koleni pro zaméstnance, aby se zvysila jejich adaptabilita a akceptace
zmén. Ddle je ziejmé, Ze pro udrZitelngj$i dopad zmén na organizaci je nutné, aby byly
integrovany do organizacni kultury a podporovany kontinudlnim dialogem a zpétnou vazbou.

3.3.2 Rozhovor s personalni Feditelkou spole¢nosti

Druhou soucésti vlastniho vyzkumu této diplomové prace je kvalitativni Setfeni v podobé
rozhovoru, ktery byl proveden s personalni feditelkou spolecnosti, ktera zaroven pasobila v roli
vedouci/vlastnika probéhlé zmény. Rozhovor byl proveden v kancelati spolecnosti, pricemz byl
za souhlasu respondentky nahravan a zéaroven v redlném CcCase zapisovan do pocitace
a formulovan. Piepis celého rozhovoru je umistén v ptiloze ¢.3.
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Rozhovor obsahuje celkem 15 otazek, pficemz prvni dvé otdzky se zaméfuji na diavod
provedeni zmény a primarni cile zmény. Tyto informace byly vyuzity v piedeslé¢ kapitole
Kk popisu probéhlé zmény a nejsou tedy soucasti aktualni kapitoly. Dal$ich 13 otazek sméfovalo
na vysledky dotaznikového Setfeni, s nimiz byla personalni feditelka v rdmci rozhovoru
konfrontovéna.

Rozhovor s personalni feditelkou odhalil n¢kolik kli¢ovych faktor souvisejicich s nedavnymi
organizacnimi zménami, jejich vnimanim zameéstnanci a planovanymi kroky pro budouci
rozvoj. Personalni feditelka identifikuje jako klicovy indikator uspéchu zmény sestaveni nové
organizaéni struktury a nastaveni procesu napii¢ celou firmou (Pfiloha 3, otazka ¢. 3). Tento
pohled se v§ak neshoduje s nazory 25 (z celkového poctu 41 respondentt, 61 %), ktefi zménu
povazuji za neuspeSnou. Toto vnimani je pfipisovano rozdilim v piedchozich pracovnich
zkuSenostech zaméstnanct a jejich pfizpisobeni se novému prostiedi, pficemz dlouhodobi
zameéstnanci projevuji veétsi miru negativity viici zméndm. Na druhé strané€, 39 % respondentt
zménu hodnoti kladn€, coz je pfisuzovano jejich krat$i dobé puisobeni ve spolecnosti
a zkuSenostem z mensich firem, kde je vyskyt zmén podobné Casty a tito zaméstnanci tak méli
moznost si na né¢ vice zvyknout. Pozitivni vnimani je také Castecné piipisovano interni
komunikaci, i kdyZ vysledky dotazniku (otazka €. 6) ukazuji na potiebu zlepSeni v této oblasti.

Reditelka dale uznava potiebu lepsiho zapojeni zaméstnanct do procesu zmén, avsak
zdaraziiuje vyzvy spojené se zapojovanim SirSiho okruhu zaméstnancii, napt. ohledné jejich
seniority (Ptiloha 3, otazka ¢. 5). Navzdory oteviené firemni kultufe a moZznostem ziskani
zpétné vazby piiznava, ze negativni komentafe se k ni dostavaji jen zfidka, coz naznacuje
potiebu zlepSeni mechanismii pro sbér a zpracovani zpétné vazby. V souvislosti s komunikaci
zmeén je hlavni kritikou nedostatecné zapojeni liniového managementu a selhani v efektivnim
predavani informaci zaméstnanctim. Reditelka planuje zavést (Piiloha 3, Otazka ¢. 5 a 6)
kontrolni mechanismy pro zajisténi, ze klicové informace budou sdileny vc¢as a u¢inné, pficemz
tyto kroky planuje provadét centralizovang.

Zpétna vazba ukazala, Ze organizace operuje v dynamickém a Casto se ménicim prostiedi, coz
vyzaduje od zaméstnanct vysokou miru adaptability. Jako odpovéd’ na to se planuje zaméfit na
nabor zaméstnanct, ktefi maji vétsi miru schopnosti se ke zménam adaptovat a posilit interni
rozvojové programy. Metody implementace zmény, které ptrevazuji (e-maily a celofiremni
schiizky), naznacuji potiebu diverzifikovat pfistupy a zavést Skolici a rozvojové programy pro
hlubsi pochopeni a podporu zmén.

Z vysledkl (dotaznikové Setieni, otazka ¢. 10) také vyplynulo, Ze mnoho zaméstnancii
neobdrzelo dostateCné zdroje pro adaptaci na zmény. V reakci na to feditelka ptiznava,
ze podpora adaptace mohla byt lep$i, a planuje vénovat vétsi pozornost poskytovani zdroju
a podpory v budoucnosti. Zminén je také plan ocenéni a motivace zaméstnancu, ktefti se aktivné
zapoji do procesu zmén, ackoliv piistup k pozorovatelim ziistdva konzervativnéjsi s tim, Ze ne
vSichni maji moZnost nebo potfebu byt do zmén aktivné zapojeni. Zminénd jednordzova
odmeéna pro aktivné zapojené zaméstnance naznacuje snahu o uznani a odmeénu za jejich piinos
k uspe€sné implementaci zmén, avSak zaroven poukazuje na potiebu SirSiho zapojeni a motivace
1 ostatnich zaméstnanci.

Co se tyce efektivity organizace po provedeni zmén, personalni feditelka poukazuje (Pfiloha 3,
Otazka ¢. 11) na nutnost Casu a adaptace na nové implementované procesy a struktury.
Pfipousti, Ze ne vSechny zmény maji okamzity viditelny dopad na efektivitu a Ze je tieba
umoznit ur¢itou dobu pro jejich plnou integraci a vyhodnoceni vysledki. Diilezitym poznatkem
je, ze se v pribéhu zmén odhalily zésadni odlisnosti v procesech mezi jednotlivymi zemémi,
coz piedstavuje cenny vstup pro dalsi planovani a zménové procesy v budoucnu.
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Pfi otazce o prinosech zmén (Pfiloha 3, Otazka ¢. 12) feditelka ptiznava, Ze ne vSechny piinosy
jsou ptimo viditelné nebo komunikovatelné zaméstnancim, pfi¢emz zarovei zminuje slozitost
a Casto rozdilnou uroven rozhodovacich procest v rdmci vedeni spolecnosti. Tato skutecnost
poukazuje na potiebu lepsi komunikace a transparentnosti vic¢i zaméstnanciim, aby bylo
zajisténo jejich lepsi porozumeéni a podpora organizac¢nich cili a zmeén.

Ziskané zkuSenosti z provedené zmény ukazuji na potiebu vétsi centralizace procest zmén,
delsiho casového horizontu pro planovani a realizaci, a peclivéjsStho vybéru novych
zamé&stnancl s ohledem na jejich pfizpisobivost a otevienost ke zménam. Tyto poznatky budou
aplikovany v budoucich strategiich fizeni zmén s cilem zvysit jejich G¢innost a minimalizovat
potencialni negativni dopady na zaméstnance a organizacni kulturu.

Rozdily mezi ocekavanim zaméstnanct a realitou implementovanych zmén, zejména oc¢ekéavani
snizeni pracovni zatéze, odhaluji potfebu jasnéjsi komunikace o cilech a divodech zmén.
Adresace této problematiky bude vyzadovat intenzivnéjSi spolupraci s liniovym
managementem a lepsi informovanost zaméstnanci o divodech a ocekavanych ptinosech
zmeén.

3.4 Navrhy a doporuceni pro organizaci

Na zakladé ziskanych vysledk vyzkumu v praktické Casti a informaci v teoretické Casti této
diplomové praci byly vypracovany jednotlivé navrhy a doporuceni s cilem zefektivnit proces
zmeén a zaroven zlepsit pristup k managementu lidskych zdroju pfi fizeni zménovych procesii
v dané organizaci. VeSker¢ navrhy a doporuceni budou prfeddna vedeni spolecnosti
k posouzeni, zda budou implementovany do internich procest spole¢nosti.

Navrh ¢&. 1 Workshopy na zvladani zmény a psychickou pohodu

Prvni  doporuceni vychdzi zvysledku dotaznikového Setfeni, podle které¢ho
se 4 z 41 respondentt (9,75 %) ucastnilo zménového workshopu a pouze 6 z 41 respondent
(14,6 %) se Ucastnilo Skoleni ohledné probihajicitho procesu zmény. Celkové respondenti
ze strany vedeni postradali nastroje pro adaptaci a proaktivni pfistup.

Z tohoto dliivodu je soucasti prvniho navrhu zatfazeni workshopu na zvladani zmény
a psychickou pohodu do zménového procesu, ktery by musel kazdy zaméstnanec absolvovat
povinné a jehoz vysledkem by bylo pfedani informaci o zméné (co, jak a pro¢ se bude dit),
seznameni zaméstnanct s harmonogramem zmény (kdy se co bude dit) a v neposledni fadé
zamé&stnance informovat, jak se se zménou vyporadat, na koho se ptipadné obratit aj. Workshop
by mél probihat v mensich skupinach, pravdépodobné roziazeny dle jednotlivych tymu véetné
vedouciho daného oddéleni s ucastni vedouciho nebo ¢lena tymu zmény.

Po skonceni workshopu by prob¢hlo ovéteni formou kratkého dotazniku, Ze zaméstnanciim
vSe jasné a zda maji néjaké otdzky. Workshop by mohl probihat bud’ formou interniho $koleni
(varianta 1), externiho Skoleni (varianta 2) nebo kombinaci obou moznosti (varianta 3).

Varianta 1 — interni workshop

Prvni zmoznosti je provedeni workshopu interné, tedy zaméstnancem spolecnosti,
nejpravdépodobnéji z HR oddéleni. Hlavni vyhodou interniho feSeni je zna¢na Gispora nakladu,
kdy spole¢nost nemusi platit jednotkovou nebo hodinovou sazbu externiho Skolitele. Na druhou
stranu, tento Skolici zamé&stnanec spole¢nosti po dobu Skoleni nebude délat svou praci a mozna
za Skoleni dostane n¢jakou odménu. Zéaroven V ptipadé, kdy budou v rdmci workshopu
pfedavany detailni informace ohledné cile a harmonogramu zmény, dokéZe interni zamé&stnanec
toto 1épe obsahnout a zodpoveédét piipadné dotazy nez externi osoba, ktera spolecnost sotva
Zna.
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Mezi nevyhody se da naopak zaradit Cas, potfebny na provedeni reSerSe k tématu a zaroven i
Cas straveny jednotlivymi workshopy. V neposledni fad¢ 1ze k nevyhodam pritadit pfipadnou
nekompetentnost zaméstnance, ktery interni $koleni povede, nebot’ t¢éma zmén a jejich zvladani
uzce souvisi s psychologii a Skolitel by mél mit o tomto tématu vétsi povédomi nebo idealné
odpovidajici psychologické vzdélani.

Varianta 2 — externi workshop

Druhou moznosti je provedeni workshopu externim zptsobem, kdy Skolici/mentoringové
spole¢nosti nabizi v aktualni chvili moznost online nebo prezen¢nich kurza (viz. Tabulka 2).
Hlavni vyhodou pro externi workshop je minimum potiebné agendy, kterou je nutné obslouzit
ze strany internich zaméstnancii. Zaroven V piipadé externiho Skolitele je velka
pravdépodobnost, ze ucastnici budou mit chut’ se vice oteviit a otevien¢ mluvit o svych pocitech
a stavech, nez by tomu bylo v ptipad¢, kdy by workshop vedl jim znamy kolega nebo nadiizeny.
V neposledni fadé¢ je pak vyhodou profesionalita a kompetentnost Skolitele. Drobnéjsi
nevyhodou muze byt naopak neznalost konkrétni planované zmény ze strany externich
Skoliteli.

Tabulka 2 Srovnani zménovych workshopii na trhu

Spole¢nost Nazev kurzu Typ kurzu Jednotkova cena

Change Management:
Seduo Jak uspésné tidit a Online 1690 K¢
zvladat zmény

Everesta Zivot ve zméné Online/prezencné 2350 K¢/2850 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Nejvyznamnéjs$i nevyhodou bude pro spolecnost pravdépodobné cena, nebot absolvovani
workshopu pro vSech aktudlnich 110 zaméstnancl spoleCnosti by v pfipadé kurzu
od spolec¢nosti Seduo vyslo na 185 900 K¢ a od spole¢nosti Everesta na 258 500 K¢, ptipadné
313500 K¢ v pripadé prezenéni formy (vysledné ceny jsou vypocitavany bez ptipadnych
mnozstevnich/firemnich slev, na které by spole¢nost pfipadn€ mohla dosahnout).

Ptipadné absolvovani kurzu online Ize brat jako vyhodu, ale i nevyhodu. Z pozitivni hlediska
si kurz zaméstnanec miize absolvovat kdykoliv bude chtit, napt. z pohodli domova, kurz mtze
absolvovat klidn€ 50 zaméstnancii naraz. Na druhou stranu v ptipad€ psychologického tématu
budou zaméstnanci ochuzeni o moZznost na cokoliv se doptat, nebot’ budou odkézani pouze
na online informace a videa.

Varianta 3 — kombinace interniho a externiho Skoleni

Tteti varianta kombinuje cestu Setfeni nakladl a zaroven se snazi odbourat vétSinu nevyhod
uvedenych u predeslych dvou variant.

V tomto piipadé by externi workshop absolvovali pouze vedouci pracovnici jednotlivych
oddéleni (cca 20 zaméstnanct, véetné vedoucich/Elentl tymu zmény), ¢imZ by naklad na externi
Skoleni klesl na 33 800 K¢ v ptipade spolecnosti Seduo nebo 47 000 K¢/57 000 K¢ v ptipadé
spole¢nosti Everesta. Nasledn¢ by bud’ jednotlivi vedouci pracovnici nebo vedouci zmény
piipravili interni workshop pro své tymy tak, aby ptedali poznatky nabyté z externiho
workshopu a zaroven ptidali informace ohledné cili, harmonogramu atd. planované zmény
vcetn€ zodpovézeni ptipadnych otazek.
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Vysledkem by mélo byt, aby vedouci pracovnici véd¢li, jak pracovat se svymi podiizenymi
béhem procesu zmény a zaroven aby podfizeni védéli o piipadnych tuskalich zménovych
procest, meli se na koho obratit a zaroven dostali vSechny potifebné informace ohledné€ procesu
a harmonogramu budouci zmény.

Navrh €. 2 Komunikacni plan zmény

Druhy z navrht se tyka vysledkt otazky €. 6 v dotaznikovém Setfeni, kdy 21 respondentti (51,2
%) oznacilo Groven komunikace zmény v organizaci jako primérnou a 9 respondenti (22 %)
jako $patnou a otazky ¢. 7, kde 23 respondenti (56,1 %) zodpovédélo, ze jim cile zmény spise
nebyly vysvétleny jasné a srozumitelné a 7 respondentd (17,1 %) uvedlo, Ze jim zmény jasné
a srozumitelné vysvétleny nebyly.

Na zaklad¢ téchto vysledkii byl sestaven navrhovany komunikacni plan, ktery je uveden
Vv ptiloze €. 4. Plan je rozdélen celkem na tii hlavni faze, pti¢emz kazda z f4zi nasledn€ obsahuje
ruzné formy komunikace véetné jeji Cetnosti, obsahu a zodpovédnosti za jeji provedeni:

Faze 1 se zaméruje na komunikaci pifed samotnym zménovym procesem. V této fazi jsou
navrzeny dvé formy komunikace, které¢ by obé mély alespont 1x za dané obdobi prob&hnout.
Prvni je celofiremni setkani, které lze uspotadat prezencné, piipadné hybridné pro osoby
ze zahrani¢nich entit. V ramci tohoto setkdni by mélo byt ze strany vedeni spolecnosti
a zménového tymu otevieno téma chystajici se zmény, mély by byt pfedstaveny hlavni cile
a prinosy, ditvody, pro¢ se zména zavadi a taktéz harmonogram, dle kterého se bude postupovat.
Setkani by se méli v idedlnim piipad¢ ucastnit vSichni zaméstnanci, pro ty, kteti se nemohli
dostavit, by mélo byt setkdni nahravano a mél by byt k dispozici zdznam. Vedeni spolecnosti

by na zavér setkdni mélo nechat dostatecny prostor pro dotazy zaméstnancu.

Druhou formou komunikace je celofiremni online komunikace (at’ uz za pomoci e-mailu,
firemniho intranetu nebo kombinaci obojiho), kdy by mélo dojit k pisemnému shrnuti
celofiremni schiizky a vSech bodii se zménovym procesem souvisejicich (ozndmeni, cile,
duvody, ptinosy, ...).

Cilem této faze je informovat zaméstnance o budoucim zméné, pfedstavit harmonogram
zménového procesu a v neposledni fade vysvétlit davod, pro¢ ke zméné dochazi a jaké hlavni
cile a pfinosy si vedeni spole¢nosti od zmény slibuje.

Faze 2 se zaméruje na komunikaci béhem probihajici zmény. V této fazi jsou navrzeny
celkem tfi formy komunikace, pficemz je cilem predev§im udrZzet zaméstnance dostatecné
informované o stavajicim procesu zmény (prubézné vysledky, nasledujici kroky, aj.), aby
nedochézelo k Sifeni nepravd nebo fam. Prvni formou komunikace je celofiremni setkani, opét
bud’ v prezenéni nebo hybridni formé. V ramci druhé faze je Cetnost komunikace pouze
orientacni, vZdy zaleZi na velikosti a harmonogramu probihajici zmény, nacez 1ze Cetnost ménit
dle potteby. Celofiremni setkani je v ptipad¢ etnosti s ohledem na prob&hlou zménu stanoveno
na 1x za kvartal (nebot’ tato zména trvala cca rok). Cilem by mélo byt oznameni pokoteni
urcitych milniki v procesu zmény (napt. sestaveni group oddéleni, sestaveni prvniho plné
fungujiciho lokalniho tymu, aj.). Vedeni by se nem¢lo bat tento milnik se zaméstnanci v urcité
form¢ oslavit (pfipravit na setkani obcCerstveni, ptipitek atd.). Dale by méli byt zaméstnanci
informovani o prib¢hu procesu zmén, co je ¢ekéd dle harmonogramu dale a jakym zplisobem
se to bude zaméstnanci dotykat (okrajove).

Dalsi formou je celofiremni online komunikace (stejnym zpiisobem jako ve fazi 1), kdy by méli
byt zameéstnanci informovani o prabéznych vysledcich a nésledujicich krocich
dle harmonogramu. Navrzena Cetnost je 1x za mésic, pfipadné lze podobné jako u piedeslé
formy Cetnost zménit.
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Posledni formou v této fazi je tymova komunikace/setkani, které by mélo probihat 1x za mésic
a jeho cilem by méla byt blize informovat zaméstnance tymu o krocich, které se v ramci
zménového procesu budou daného tymu tykat (napft. situace, kdy by se od nasledujiciho mésice
puvodni jeden tym rozdélil na tym lokalni a group), co se bude meénit atd. Tymovou
komunikaci/setkani by mé¢l zastitovat vedouci daného odd¢€leni, ktery by mél byt informovan
od ¢lenti zménového tymu, ptipadné vedeni spolecnosti.

Faze 3 nastava po probéhlé zméné, kdy je cilem oznamit ukonceni zménového procesu
a shrnuti vysledkt. V ramci této faze jsou opét navrzeny tii formy komunikace, které jsou vSak
obsahov¢ shodné s predeslou fazi.

V prvni formé by mélo jit opét o celofiremni setkani (prezencni/hybridni), které by mélo
probéhnout 1x za danou fazi a mé€lo by oslavit ukonéeni procesu zmény. Ze strany vedeni
spole¢nosti by mélo dojit ke shrnuti a prezentaci vysledki, uvedeni toho, co se povedlo nebo
nepovedlo. Toto shrnuti by nasledné mélo byt provedeno celofiremni online komunikaci (e-
mail, intranet). V neposledni fadé by, v ramci tfeti formy, méli vedouci jednotlivych oddéleni
uspotradat tymové setkdni/komunikaci, v které¢ by méli oznamit dopad zmény na oddé€leni a jeho
fungovani, pfipadné nastinit fungovani nové (napt. zmény nazvi pozic, zmény kompetenci,
otevieni novych pracovnich pozic, aj.).

Cilem tohoto navrhu neni informacni piehlcenost. Dle navrzeného komunika¢niho planu
by méli byt zamé&stnanci pravidelné udrzovani v informované roving tak, aby védéli, co je ¢eka,
kdy je to ¢eka a z jakého dlivodu se to bude dit. Na zdklad¢ tohoto planu by mélo byt pro vedeni
spole¢nosti jednodussi predavat informace zaméstnancim a nasledné v nich podpofit udrzeni
fungovani dle novych postupti (viz. zmrazovaci faze Kotterova 8 krokového procesu zmény).

Navrh €. 3 Firemni psycholog

Tteti navrh vychazi z vysledkd dotaznikového Setieni, pfesnéji otazky ¢. 10, kterd zjistovala
zdroje pro adaptaci na zménu, kde mozZnost ,,Psychologickd podpora®“ nezvolil Zadny
z respondentti. Z toto vyplyva, Zze zaméstnanci pravdépodobné neméli moznost se v ramci rok
trvajictho zménového procesu obratit na odbornou pomoc, i pfes to, Ze zménove procesy jsou
mnohdy psychicky naro¢né a vnimani zmény muiize byt napti¢ zameéstnanci diametralné odlisné.
Pfedmétem tohoto navrhu je navazani spoluprace s firemnim psychologem, pficemz se nabizi
moznost zamé&stnat interniho psychologa nebo najmout psychologa externiho.

Tabulka ¢€.3 shrnuje mzdové naklady v ptipadé, Ze by psycholog byl ve spolecnosti zaméstnan
na plny pracovni Givazek, pficemz je kalkulovano s primérnou mzdou 41 000 K¢ (dle serveru
Platy.cz) v tomto oboru a pracovni pozici. Do této ¢astky nejsou zapocitany naklady spojené
s dovolenou, pracovni neschopnosti, benefity, pracovni pomicky, vybaveni kancelaie
psychologa, aj.

Tabulka 3 Mzdové naklady na interniho psychologa

Polozka Castka
Primérna mési¢ni mzda na pozici pracovni psycholog 41 000 K¢
Mg¢si¢ni naklad na pracovniho psychologa pro organizaci 54 858 K¢
Roc¢ni naklad na pracovniho psychologa pro organizaci 658 296 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Druhou variantou, Vv piipadé¢, Zze by spole¢nost neméla pro psychologa plné vyuziti,
je spoluprace s externim psychologem, pficemz se jedna vétSinou o formu spoluprace
na zivnostensky list. Psychologové pracujici na ICO vétSinou nabizi své sluzby dle hodinové
sazby/sazby za jednotliva sezeni, které shrnuje Tabulka ¢.4.
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Na zaklad¢ provedené reSerSe lze uvést, Ze se cena za konzultaci pro 1 osobu pohybuje
od 800 do 1 200 K¢ (bez zapocitani piipadné mnozstevni/firemni slevy). V tabulce je zaroven
V poslednim sloupci vpravo uvedeno, kolik hodin konzultaci by mohl dany dodavatel
spole¢nosti poskytnout, aby nakladové vychazel stejn€ jako v ptipadé interniho feseni.

Tabulka 4 Naklady na externiho psychologa

Spolcassdodmae | Crese TATED [ Pofe i
Mojra.cz 974 K¢ 56 hodin
PhDr. Hana Pucherova 1080 K¢ 50 hodin
Josef Broz 1200 K¢ 45 hodin
Centrum Samovka 800 K¢ 68 hodin

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Dle nabizenych moZnosti by spolecnost méla uvazovat o spolupréci s internim psychologem,
nebot’ aktudlni pocet zaméstnancu ¢ita 110 a spolecnost ma v planu dalsi expanzi a rist. Mimo
jiné se psychologicka podpora netykd pouze obdobi zmény, ale celkové piistupu k lidskym
zdrojim v dané spoleCnosti, nebot’ dle predstaveni organizace a vysledkii dotaznikového
Setfeni, je prostfedi ve spolecnosti a trhu, na kterém pisobi, velmi dynamické, turbulentni
a zménove, coz sebou nese dalsi uskali a moznosti potieby psychologické podpory — napf.
v ptipadé work-life balance, pfepracovanost, frustrace, aj.

Organizace mize mimo jiné firemniho psychologa vyuzit i na dalsi oblasti, jako zlepSeni
firemni komunikace, Sifeni osvéty a podpory v oblasti duSevniho zdravi, vybér a rozvoj
zaméstnancl v oblasti psychologie nebo snizovani stresu na pracovisti (napf. antistresova
cviceni aj.). V neposledni fadé miiZze organizace existenci interniho psychologa vyuzit jako
pracovni benefit a posilit tak svllj personalni marketing a employer branding.

Navrh €. 4 Peoplecare/Learning & Development Manager

Ctvrté doporudeni/navrh vychazi z oblasti dlouhodobého pfistupu ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnanct, nebot’ dle katalogu pracovnich pozic popisované spolecnosti vyplyva, Ze rozvoj
zameéstnancli ma pro celou spolecnost, ¢itajici okolo 110 zaméstnancii, na starosti zaméstnanec,
ktery je zaroven zodpovédny za kompletni ndborové plnéni a employer branding celé firmy
véetné lokdlnich entit. Z tohoto divodu je vramci tohoto navrhu doporucovani najmuti
interniho zaméstnance na pozici Peoplecare Manager nebo Learning & Development Manager.
Nize jsou pak uvedeny zdkladni kompetence a zodpovédnosti navrhovaného zaméstnance
na této pozici:

- Navrhovani a zavadéni procesd, postupt a metodiky pro fizeni a rozvoj dovednosti
zamé&stnanct a jejich motivace k ristu v ramci spolecnosti.

- Vytvafeni a zavadéni modeli kompetenci, proces fizeni vykonnosti, skoleni a plany
nastupu pro sverené subjekty

- Spoluprace s internimi a externimi poskytovateli Skoleni pfi navrhovani a realizaci
Skoleni a vzdélavacich programii veetné koordinace jazykovych Skoleni a hodnoceni
efektivity skoleni.

- Podpora obchodnich partnerd v oblasti lidskych zdroji, sledovani spokojenosti
a angazovanosti zaméstnanci a prace na projektech v oblasti lidskych zdroju
souvisejicich s rozvojem kultury, zavadénim systémi lidskych zdroja a strategii.

- Sestavovani, dohlizeni a pfidélovani rozpoctu na ¢innosti v oblasti Learning
& Development.
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Tabulka ¢.5 shrnuje mzdové naklady v piipadé, Zze by Peoplecare Manager/Learning &
Development Manager byl ve spole¢nosti zaméstnan na plny pracovni uvazek, pficemz
je kalkulovano s pramérnou mzdou 56 000 K¢ (dle serveru Platy.cz) v tomto oboru a pracovni
pozici. Do této ¢astky nejsou zapocitany naklady spojené s dovolenou, pracovni neschopnosti,
benefity, pracovni pomucky, aj.”

Tabulka 5 Mzdové naklady na Peoplecare/Learning & Development managera
Polozka Castka

Primérnd mési¢ni mzda na pozici specialisty pro vzdélavani 56 000 K¢

Me¢sicni ndklad na specialistu vzdélavani pro organizaci 74 928 K¢

Ro¢ni naklad na specialistu vzdélavani pro organizaci 899 136 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Vysledkem ptisobeni zaméstnance na této pozici by mél byt dlouhodoby plan k piistupu a péci
o lidské zdroje ve firm&. Uzce by piipadné spolupracoval s firemnim psychologem, ktery
byl soucasti predeslého navrhu. Ve vztahu k managementu zmén a navrhiim/doporucenim,
by se tento zaméstnanec mél Gcastnit workshopu, ptipadné je i vést, byt ¢lenem zménového
tymu, aktivné se podilet na sbirdni zpétné vazby a na vnimani zmény ze strany zaméstnanctl.
V piipadé neexistence firemniho psychologa by tento zaméstnanec zaroven plnil roli osoby,
na kterou se zaméstnanci mohou Vv piipadé nesnazi spojenych se zménou obratit (v takovém
ptipadé by bylo Zadouci vzdélani v odvétvi psychologie a andragogiky). Zaméstnanec by déle
m¢él proaktivné pristupovat k péci o lidské zdroje ve spolecnosti a mel by sam prichazet
s dalSimi moZznostmi, jak zaméstnance rozvijet profesné, ale i osobnostné¢ (workshopy,
seminaie, Skoleni, rozvojové aktivity atd.)

Navrh €. 5 Gamifikace sbéru zpétné vazby a participace na zméné

Dalsi z navrha vyplyva ze zjisténi, ze pouze 14 respondenti (34,2 %) bylo urcitym zplsobem
zapojeno do procesu zpétné vazby (otdzka €. 13) v ramci procesu zmény a zaroven z vysledku
otazky €. 20, kdy 17 respondenti (41,5 %) uvedlo, ze by rado mélo v ramci procesu zmeny
prostor k poskytnuti feedbacku.

Na zakladé toho je obsahem tohoto navrhu gamifikace sbéru zpétné vazby a motivace
K participace na zméné. V ramci kazdé zasilané¢ho sdéleni dle harmonogramu z navrhu ¢. 2
by po vyplnéni formulafe zpétné vazby zaméstnanec obdrzel unikatni kod, ktery by zadal
do interniho firemniho obchodu. Za kazdy vyplnény formulaf, participaci na zméné atd.
by zaméstnanec obdrzel ur€ity pocet bodd, které by nasledné mohl sménovat napt. za firemni
merchandise (tricka, hrni¢ky, klicenky, aj.), pfipadné za poukazy do kavaren nebo jinych
podnikt v blizkosti kancelafi, posiloven, sportovnich zatizeni nebo vstupenek do kina.

Vyhodou z pohledu nékladl a zavadéni tohoto systému je fakt, ze spolecnost disponuje Sirokym
development tymem, tudiz nédklady na vytvoteni by byly pouze v rdmci ¢asu a mezd stavajicich
zaméstnancl. Zaroven je vybrana spolecnost zlatym partnerem Microsoft, kdy ma pfistup K tzv.
Power Platform, ktera ji dava moznost vytvofit tento systém jednoduse skrze Microsoft Power
App a umistit jej tak na firemni Sharepoint nebo intranet.

Cilem tohoto fungovani je, aby zaméstnanci nebrali zpétnou vazbu jako povinnost, ale jako hru
s vidinou mozné nefinanéni odmény. Spole¢nost muze toto sbirdni bodl a celkoveé
gamifikovany proces zpétné vazby vyuzit 1 v dalSich oblastech, naptiklad za tucast
na workshopech, celopodnikovych setkanich, internich priizkumech nebo za dobrovolnické
aktivity.
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Navrh ¢. 6 Zménova brozura

Posledni névrh stavi na zavedeni a existenci nékterych z predeslych névrhi, pticemz se jedna
0 vytvofeni tzv. zménové brozury, ktera by doplnila portfolio komunikacnich a shrnujicich
nastroju pro ptedani vSech potiebnych informaci o zménovém procesu na zaméstnance.

Zmeénova brozura je navrhovana ve fyzické podobé (a piipadné v elektronické PDF verzi
umisténé na intranetu spolecnosti), kdy by kazdy ze zamé&stnanct dostal sviij vlastni vytisk,
pii¢emz v kalkulaci v Tabulce €. 6 je pocitano s celkem 150 vytisky ve formatu A5 obsahujici
10 barevnych stran (na siln&j$im papiru) spojenych do klasické sponkové vazby (tzv. vazba
V1). Dle kalkulace prazské tiskaiské firmy Tomados by tisk jedné zménové brozury Vv této
specifikaci vySel na 82 K¢ v¢. DPH, celkovy néklad na tisk by v navrhovaném poctu ¢inil
12 300 K¢ v¢. DPH. Dopravu by si spolecnost, vzhledem k tomu Ze se jedna o logistickou
a prepravni firmu, mohla zafidit po vlastni ose. Zaroven tiskai'skd firma Tomados sidli stejné
jako vybrana spolecnost na Praze 8.

Tabulka 6 Naklady na tisk zménové brozury
Polozka Castka
Cena za tisk a vazbu jedné zménové brozury (A5, 10 stran) 82 K¢ v¢. DPH

Navrhovany pocet vytisténych zménovych brozur 150

Celkovy naklad na tisk zménovych brozur 12 300 K¢ vé. DPH

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
Obsah zminénych 8 stranek by byl nasledujici:

1. strana: Uvodni obélka s nadpisem, datem a logem firmy.

- 2. strana: Uvodni slovo majitele/CEO spoleénosti (piipadné i nejvyssiho vedeni
spole¢nosti), shrnuti informaci o tom, jaka zména se chysta a ¢eho se bude tykat.
Informace by mély byt predany lidsky a zaroven vécné, dle tonu hlasu dané spolecnosti.

- 3. a4. strana: Prehledné sepsané primarni cile, pfinosy zmény, pozadované vysledky.
Me¢lo by byt zaroven zdlraznéno, vV ¢em je chystand zména dilezita pro spole¢nost a co
to bude znamenat pro zaméstnance — zda se jim zméni napl prace, zda plijde o inovaci
procest atd.

- 5.strana: Stru¢ny a piehledny harmonogram zmény (pokud je doptedu znam), ptipadné
alespon jeho kostra, aby zaméstnanci véd¢li, v jakém ¢asovém horizontu zmény mohou
nastat a mohli se na né pfipravit (napf. zda urcita faze zmény bude provadéna v rdmci
obdobi, kdy ma firma vice zakazek atd.).

- 6. strana: Nastinéni komunika¢niho planu/harmonogramu zmény (viz. navrh ¢.2), aby
zaméstnanci meéli predstavu, jak Casto budou a jakym zplisobem budou o zméné
informovani. Pokud uz budou znamy terminy pldnovanych (napf. celofiremnich)
setkani, mély by zde bat taktéz uvedeny.

- 7. strana: Piedstaveni zménového tymu a jeho struktury (v€. zastoupeni tymil),
uvedeni, kdo ma, co na starosti, pfipadné¢ na koho se pifipadné v ramci zménového
procesu obratit a kdo je garantem informaci.

- 8. strana: Soupis planovanych workshopy/skoleni a zdroju pro adaptaci a zvladani

zmén, moznost vyuZiti, jakym zplisobem lze vyuzivat a kde se na tyto aktivity pfihlasit.

Dalsi informace Kk zvladani zmén. Uvedeni moznosti psychologické pomoci (viz. navrh

¢.3) a existenci peoplecare managera ve spolecnosti (viz. navrh ¢.4), soupis jejich

¢innosti a s ¢im se pfipadné na né mohou zaméstnanci obrétit.
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- 0. strana: Pod¢kovani zaméstnancim, snaha o motivaci zaméstnanci k piistupu ke
zménovému procesu a proaktivnimu podileni se na hladké implementaci. Déle by méla
V ramci této stranky byt zminéna zadost o zpétnou vazbu a kde je moznost ji poskytnout
v¢. predstaveni gamifika¢niho prvku (viz. ndvrh €.5). Na zavér by mély byt uvedeny
dalsi kontakty, na které se miZe zaméstnanec obratit, napi. zavést doCasny e-mail
zmena@domena.cz, kam mohou zaméstnanci psat své dotazy/obavy, ptipadné na to
vyuZit jiny systém zajistujici 100 % anonymitu.

- 10. strana: Zavérecna stranka obsahujici pouze prazdné fadky pro pfipadné poznamky
uchazect, napt. zapisky z celofiremnich setkani atd.

Cilem této brozury by mélo byt shrnout veskeré potfebné informace ohledné zménového
procesu na jednom mist¢ ve fyzické podobé¢ tak, aby tuto brozuru mél moznost mit
zamgstnanec u sebe na pracovisti a kdykoliv se do ni mohl podivat. Méla by mu byt schopna
zodpoveédét veskeré otazky, ptipadné, pokud toho nebude schopna, zaméstnance navést na
spravnou osobu, ktera mu informace poskytne a ptipadné otazky zodpovi.
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4 Zavér
Hlavnim cilem této prace bylo nejen zhodnoceni procesu fizeni zmény a piistupu k lidskym
zdrojim ve vybrané organizaci, ale také navrhnout doporuceni, kterd by zvysila efektivitu

tohoto procesu s ohledem na specifika lidského faktoru, ktery se ukazal byt kliGovym
pro uspéch celé transformace organizaéni struktury.

V ramci této prace byly systematicky zkoumadany teoretické zaklady fizeni zmén vcetné
vyznamu a role managementu lidskych zdrojii v tomto procesu, a to vSe za vyuziti relevantni
literatury a teoretickych zménovych modela. V ramci praktické casti byla prace zaméiena
na zhodnoceni konkrétniho procesu fizeni zmény organizacni struktury ve vybrané organizaci,
a to za vyuziti kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu mezi zaméstnanci S cilem zjistit
vnimani zménového procesu zaméstnanci, jejich pfipravenost na zménu, znalost kompetenci
a potieb v oblasti Skoleni a podpory pro adaptaci na nastalé zmény. Z vyzkumu vyplynulo,
ze zaklad uspéchl fizeni zmény neni pouze v technickém planovani, implementaci novych
procest a zavadéni novych technologii, ale Ze v pomyslném srdci uspésné transformace vzdy
stoji Clovek a jeho ochota zménu pfijmout, schopnost prizptisobit se novym pozadavkim
a procesiim a v neposledni fad¢ i motivace k efektivnimu vykonu prace ve zménovém prostiedi
a urCitém obdobi nejistoty. Na zakladé tohoto poznatku je nutno fict, Ze organizace, které
podceni tento lidsky aspekt, se vystavuji vyznamnym piekazkam, které mohou cely proces
zmény vyrazn€ zpomalit nebo celkové zmafit.

Na zaklad¢ vyzkumu bylo identifikovano nékolik oblasti, ve kterych je mozné fizeni zmény
ve vybrané organizaci vyrazné zlepsit, pficemz prvni z nich se tykd komunikace. Efektivni
komunikace je z4sadni pro zajiSténi podpory a obecné angazovanosti zaméstnancli v procesu
zmény a je dilezité, aby zaméstnanci byli informovani o divodech zmény, ocekavanych
vysledcich, harmonogramu zmény a v neposledni fadé jakym zpiisobem se zména dotkne jich
samotnych a jejich konkrétni prace. VSechny tyto informace, které vedeni spolecnosti nebo
zménovy tym zaméstnanclim poskytne, pomahaji snizovat ptipadny odpor ke zméné, a naopak
zvySuji angaZovanost zaméstnancii. DalSim z oblasti je zapojeni zaméstnancii do procesu
zmény, nebot’ ti zamé&stnanci, ktefi maji moznost se aktivné podilet na planovani a realizaci
zmeén, jsou obecné vice motivovani zménu podporovat a prijmout. Z tohoto diivodu je vhodné
pro tyto zaméstnanci prilezitosti pro spolupraci vytvaret a zaroven od zaméstnancii pfijimat
zpétnou vazbu, a to jak ve fdzi planovani, tak i béhem samotné implementace. Neméné
vyraznou roli hraje taktéz vzdélavani a rozvoj zameéstnancii, nebot’ schopnost zvladat zmény
souvisi se zajisténim ptistupu k adekvatnim Skolenim a rozvojovym programim, které by mély
byt navrzeny tak, aby reflektovaly specifikace dané zmény a zarovenn podporovaly rozvoj
dovednosti, které jsou pro tuto oblast klicové.

V ramci rizik zmény vyzaduje znanou pozornost fizeni odporu proti zméné, nebot” odpor
je pfirozenou soucasti kazdého procesu transformace a mize mit vicero podob — od skryté
a pasivni neochoty pfijmout nové postupy az po aktivni odpor proti implementaci. Je dulezité,
aby spole¢nost rozuméla pti¢indm odporu, napf. strach z nezndmého, obavy o ztratu prace nebo
pocit nedostatecné piipravenosti na zmeénu. Vedeni spolecnosti spole¢né s personalnim
oddelenim by mélo systematicky a proaktivné pracovat na identifikaci a feSeni téchto obav
prostfednictvim pfedem pfipravenych komunikaénich strategii, podpirnych programi
a zapojovani zaméstnanct do procesu zmény. Déle by nemél byt opomenut ani vyznam silného
leadershipu, nebot’ vedeni zmény vyZzaduje silné viidci, ktefi jsou schopni inspirovat a zaroven
motivovat své tymy a kolegy, vcetné poskytnuti jasného vedeni a podporovani pracovni kultury,
kterd je zménam oteviena.

Zménovy proces a jeho fizeni je komplexni a dynamickou zalezitosti, kterd vyZaduje
koordinovanou spolupraci napti¢ celou organizaci, coz dokazuji 1 zjisténi z této prace.
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Na zéklad¢ vyzkumu bylo vedeni spolecnosti navrzeno celkem Sest navrhli a doporucenti, ktera
by méla dopomoci v budoucnu zefektivnit zménovy proces, zvysit informovanost zaméstnanct
a celkové potlacit mozné faktory, které by mohly vést ke zvySeni odporu viici planované zméng.
V ramci doporuceni jsou navrhované workshopy na zvlddani zmén a obecnou psychickou
pohodu, které by mély zaméstnance edukovat o tom, co je v rdmci zménovych procesu ceka,
jak to miize plisobit na jejich psychiku a jak se mohou o své dusevni zdravi starat. Dalsi z navrha
obsahuje komunikacni plan a strategii, jakym zplisobem udrzovat zaméstnance pravidelné
informované s cilem minimalizovat riziko nedostatku informaci, které mize opét vést k narastu
odporu ke zmén¢, Sifeni nepravd, domnének atd. Dva nésledujici navrhy se zaméiuji
na dlouhodoby pftistup k péci o lidské zdroje ve spolecnosti, kdy zahrnuji otevieni novych pozic
firemniho psychologa a people care managera. Potieba téchto pozic je postavena na faktu,
ze spole¢nost operuje ve velmi zménovém, dynamickém, turbulentnim obdobi a spolecnost
sama o sob¢ se stale oznacuje za startup. Z tohoto divodu byly navrzeny tyto dvé pozice,
aby spole¢nost dlouhodobé proaktivné pristupovala k péci o své zaméstnance a jejich rozvoji.
Posledni dva néavrhy zahrnovaly zménovou brozuru, kterd uzavird pomyslné kolecko
informacniho planu, ve které by zaméstnanci nalezli veskeré informace od divodi zmén, cild,
harmonogramu, slozeni zménového tymu az po planované workshopy, komunika¢ni plan nebo
prostoru pro zpétnou vazbu, kterou rozviji nasledny Sesty navrh, ktery je postaveny na prvku
gamifikace ziskavani ur¢itého poctu bodl za vyplnéni zpétné vazby, pticemz za body je mozné
si nasledn¢ sménit pfedméty s firemni tématikou nebo ziskat volné vstupenky do kina.

Zavérem lze fict, Ze fizeni zmény je neustdly a komplexni proces, ktery vyzaduje od organizaci
flexibilitu, adaptabilitu a proaktivni pristup. Vysledny uspéch v fizeni zmény vyzaduje nejen
technické dovednost, brilantni strategické planovani, ale také porozumeéni a zapojeni lidského
faktoru, sc¢imz pevné souvisi silné vedeni, efektivni komunikace, podpora a rozvoj
zameéstnancll a budovani pozitivni a oteviené kultury. Mimo jiné je podstatnd schopnost
organizace ucCit se z kazdého procesu zmény a dle prvkl lean managementu se neustale
zdokonalovat. To zahrnuje pfedevS§im analyzu toho, co fungovalo dobife a co naopak nebylo
spravné uchopeno, kde vznikaly ptekazky nebo chyby, a nasledné zahrnuti t€chto poznatkt
do budoucich procestt zmén. Vzhledem k rostouci dynamice a nepiedvidatelnosti sou¢asného
podnikatelského prostiedi se zda byt nezbytné, aby organizace byly schopny nejen reagovat
na zmeény, ale aby se i staly aktivnimi tviirci zmén. CoZz zahrnuje schopnost piedvidat budouci
trendy a vyzvy, spolecné s proaktivnim planovani a formovanim strategii a analyz vnéjSiho
prostiedi, stejné jako internich procest.
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Prilohy

Ptiloha 1 Organizacni struktura spolecnosti pred zavedenim zmény
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Ptiloha 2 Dotaznik pro zaméstnance spolecnosti
Otazka ¢. 1 Jaky je Vas vek?

o 18-25let
o 26-35let
o 36-45 let

e 46 avice let

Otazka ¢. 2 V jakém oddéleni pracujete?

e Development

e Finance

o Fleet

e Franchise
e HR

e Kuvalita

e Marketing
e Operations
e PPMO

e Jiné

Otézka €. 3 Jak dlouho se spole¢nosti spolupracujete?
e 1-2roky
e 3-4roky

e Savicelet

Otézka C. 4 Jak Casto dochazi ve vasi organizaci ke zméndm?
e Ziidka (1x do roka)
e Obcas (2x do roka)
e Casto (3x do roka)

e Velmi Casto (4x a vice rocn¢)

Otazka €. 5 Jaka byla Vase uloha béhem posledniho procesu zmény?
e Vedouci/vlastnik zmény
e Clen tymu
e Pozorovatel

e Nebyl(a) jsem zapojen(a)



Otézka ¢. 6 Jak byste hodnotil(a) tirovenn komunikace zmény ve Vasi organizaci?
e Velmi dobra
e Dobra
e Primérna

e Spatni

Otéazka €. 7 Byly Vam cile zmén vysvétleny jasné a srozumitelné?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Ne

Otazka ¢. 8 Myslite si, ze zmény byly ve Vasi organizaci nezbytné?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Ne

Otazka ¢. 9 Pomoci jakych metod byly zmény ve Vasi organizaci implementovany?
Moznost vybrat vice odpovedi

e Workshopy

e E-maily

e Tymové schizky

¢ Individualni konzultace

e Celofiremni schizky

e Nejsem si védom(a) zadnych metod

e Jiné



Otéazka €. 10 Jaké zdroje Vam byly poskytnuty pro adaptaci na zmény?
Moznost vybrat vice odpovedi

e Skoleni

e Podpora od kolegii

e Piistup k novym nastrojim

e Psychologicka podpora

e Z4dné zdroje mi nebyly poskytnuty

e Jiné

Otazka €. 11 S jakymi vyzvami jste se setkali béhem procesu zmény?
Moznost vybrat vice odpoveédi
e (Odpor zaméstnancti

Nedostatek informaci

Nedostate¢na komunikace

Nejasné cile

S Zadnymi vyzvami jsem se nesetkal(a)

e Jiné

Otazka €. 12 Jak hodnotite podporu vedeni spole¢nosti béhem procesu zmény?
e Velmi dobra
e Dobra
e Primérna

e Spatna

Otazka ¢. 13 Byla od Vas béhem procesu zmény ziskavana zpétna vazba?
e Ano
o (Castetné
e Ne

e Nejsem si jist(a)



Otéazka €. 14 Jak se zmény promitly do Vasi pracovni vykonnosti?
e Vyrazné zlepSeni
e Mirné zlepSeni

Zadna zména

Mirné zhorSeni

Vyrazné zhorSeni

Otéazka €. 15 Jaké dopady mély zmény na Vasi pracovni motivaci a spokojenost?
e Velmi pozitivni

Pozitivni

Neutralni

Negativni

Velmi negativni

Otazka €. 16 Jak byste ohodnotili celkovy dopad zmén na kulturu organizace?
e Velmi pozitivni
e Pozitivni
e Neutralni

e Negativni

Otéazka €. 17 Byly Vam poskytnuty dostate¢né informace o pfinosech zmén pro organizaci?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Ne

Otazka ¢. 18 Jak se podle Vaseho nazoru zménila celkova efektivita vasi organizace po
implementaci zmén?

e Vyrazné se zlepsila
e Mirné¢ se zlepsila

e Nezm¢énila se

e Mirné se zhorsila

e Vyrazné se zhorSila



Otézka €. 19 Jakou roli podle Vas hréalo vedeni organizace béhem procesu zmén?
e Velmi aktivni
e Aktivni
e Pasivni

e Velmi pasivni

Otazka ¢. 20 Jak byste chtéli byt zapojeni do procesu zmén v budoucnu?
Moznost vybrat vice odpovedi

e Aktivni ucCast na planovani

e Prilezitost k feedbacku

e Informace o prub¢hu

e Bez zapojeni

e Jiné

v

Otazka ¢. 21 Jaké byly podle Vas nejvyznamnéjsi uspéchy implementovanych zmén?
Moznost vybrat vice odpoveédi

e ZlepSeni produktivity

e Zlepseni komunikace

¢ Inovace procesii

e ZlepSeni pracovni atmosféry/kultury

e Nejsem si védom(a) uspéchli zmény

e Jiné

Otazka ¢. 22 Povazujete zménu za UspéSnou?
e Ano
e Ne

\



Ptiloha 3 Rozhovor s persondlni feditelkou spole¢nosti

Jaké byly hlavni divody pro uskuteénéni zmény a s tim spojenou transformaci
organizaéni struktury?

,»Spole¢nost v poslednich letech zaznamenala diky covidovému obdobi opravdu znaény rust,
coz nasledné souviselo i1 s expanzi na zahrani¢ni trhy. Obzvlast’ z procesni stranky jsme ale
pon¢kud zaspali a mnohdy jsme zlstavali v piivodnich pied covidovych procesech, které uz
Vv aktudlnim fungovani spolecnosti nemohly stacit. Zaroven s ristem spole¢nosti do zahranici
jiz nebylo mozné tidit nékteré ¢innosti pouze z centraly v Karlin¢ a mnohdy tuto ¢innost museli
suplovat lidé nad ramec jejich béznych pracovnich ¢innosti. Z toho diivodu bylo nutné ptikrocit
k rozdéleni spole¢nosti na lokalni entity a jedno centralizované group oddéleni, které bude vse
metodicky fidit, abychom mohli byt dale efektivni a rast podobnym tempem, jako dosud.
Zaroven by tak nedochazelo k situacim, kdy se v ramci feseni urcitych situaci postupovalo
adhoc tak, kdo m¢l zrovna Cas a dostateCnou znalost pro to problém fesit, coz dale souviselo
S problémem ne zcela vydefinovanych kompetencich a s tim spojenych napf. job description a
vysledkem byl stav ktery se d4 pfirovnat k situaci kdy vSichni délaji vSechno a zaroveii
Vv piipadé dotazu, tesili vSe az na nejvyssi mistech, coz znacné snizilo rychlost rozhodovani a
naopak zvySovalo dobu, kdy jim byla odpovéd’ poskytnuta. Na tento problém jsme, resp. nasi
naborafi, nardzeli 1 pfi naborovych aktivitach, kdy bylo mnohdy velmi té¢zké pozici obsadit,
nebot’ nebylo spravné vydefinovano, koho hledame, a tak se mohlo stavat, ze byly vyhledavany
Spatné typy zaméstnancl — at’ uz senioritou, zkusenostmi nebo diivéj§imi zaméstnanimi.*

Jaké byly hlavni cile zavadéné zmény?

,Bezpochyby hlavnim cilem byly transformace ptvodni struktury na group a lokalni entity
vcetné roziazeni zaméstnancl do téchto tymi dle jejich zkuSenosti, pracovni ndplné a zaroveil
i pristupu, zda se chtéli nebo nechtéli posouvat dale. S timto rozdélenim byla taktéz spojena
predikce rastu spolecnosti a napocet poctu pozic, které bude nutné v rdmci group a lokdlnich
tym1 do obsadit. Spolecné s pozicemi se vaze 1 definovani kompetenci a zajisténi RACI matic
napfic celou firmou tak, aby nedochazelo k hluchym mistiim v rozhodovacich procesech a viem
bylo jasné co maji d€lat a za co jsou zodpovéedni. TaktéZ v rdmci této oblasti bylo cilem dotvofit
popisy pracovnich mist. Ttetim hlavnim cilem bylo zefektivnéni procesii a nastaveni metodiky,
jakymi zptsoby se budou zrcadlit na nové trhy, kam spolecnost expanduje — napt. procesy
vramci fleet managementu, financi atd. tak, aby procesy byly, pokud moZzno, co nejvice
jednotné. Sekundarnimi cili, které jsou napojené na definovani kompetenci a popisli pracovnich
mist bylo i sjednoceni nazvii pozic a metodologie pro jejich vytvafeni vcetné sjednoceni
bonusového systému a stanoveni jasnych a spravedlivych metrik zaloZzeného na osobnich a
firemnich cilech, kdy se poméry lisi dle typu pozice.*

Co povazujete za klicové indikatory uspéchu zmény a jak shoduji s nazory 61 % (25 z 41)
respondentii, ktefi zménu povaZzuji za nedspéSnou? Jaké hlavni faktory dle Vas prispély
k tomuto vnimani a jaké kroky podniknete k jejich FeSeni?

,»Zanas kliovy indikator zmény je sestaveni nové organizacni struktury a diky tomu nastaveni
jednotlivého ramce procest (tzv. zrcadleni) pro vSechny zemé. Toto vyhodnoceni je pak na
dlouhodobéjsi horizont, nyni miizeme hodnotit pouze sestaveni nové organizacni struktury, a
to se povedlo. Hlavni faktory za mé&, pro¢ zaméstnanci nepovazuji zménu za ispésnou: v prvni
fad¢ urcité zalezi také o jaké zaméstnance se jedna, nebot’ nové pfichozi zménu hodnoti jinak,
protoze uz v ramci jejich dosavadni praxe se divime na typ spolecnosti, ve kterych predtim
pusobili. Negativni ohlasy jsou mnohdy od stavajicich a dlouhodobych zaméstnanct, kterym
se firma méni pod rukama. My se na né¢ musime také zaméfit, protoZe upfimné se milZe stat,
anebo se jiz v minulosti stalo, ze je firma pferostla a toto prostfedi jim nesvéd¢i. Z toho pak
plyne vina negativity v podstaté na jakoukoliv zménu.*
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Naopak 39 % (16 z 41) respondentii povaZuje zménu za uspéSnou. Jaké faktory podle vas
vedly k tomuto pozitivnimu vnimani a jak je miiZete vyuZzit v budoucnu?

»Zde bych se opét podivala o pfesn¢ jaké zaméstnance se jedna, respektive jak dlouho ve firme
pusobi. Predtim jsme hledali zaméstnance, kteti maji zkuSenosti z menSich firem. To je ten
pozitivni faktor — pro né to nebylo nic nového. Dale také véiim, Ze tomu, 1 ptes nepfilis pozitivni
vysledky v ramci tohoto prizkumu, pfispéla naSe interni komunikace. Nyni doslo k velké
transformaci, nas byznys neustale roste, ale to nemusi sedét kazdému a je tieba toto intenzivné
fesit a ptipadné se nebat véas zakrocit.*

Z vysledku dotazniku vyplyva, Ze vét§ina zaméstnanci chce byt vice informovana (63 %,
26 z 41), zapojena do procesu zmén (27 %, 11 z 41) nebo mit moZnost dat k procesu zmén
zpétnou vazbu (42 %, 17 z 41). Jak planujete reagovat na tuto potiebu v budoucich
zménach?

,BohuZzel nemizeme do procesu zmény zapojit kazdého, kdo by si to ptal. Zalezi na typu pozice
a také jeji seniorit¢ — u takto velkych transformaci je tfeba vidét véci a souvislosti z vyssiho
levelu, a to lidé bohuzel kolikrat na nizSich specialistickych pozicich nemaji. Zpétnou vazbu
nam mohli dat kdykoliv — mame otevienou firemni kulturu a zaroven vi, kde vedeni sedi a
bézné se s nim potkavaji na chodbach. Ptisté budeme zpétnou vazbu vice centralizovat — nechali
jsme to na jednotlivych tymech a jejich vedeni a evidentné toto byl Spatny krok. Zaroven se za
celou dobu ke mné Z4dna negativni zpétna vazba bohuzel nedostala, a proto jsem z téchto
vysledk pomérné piekvapena.‘

VétSina zaméstnancii (64 %, 26 z 41) se béhem probéhlé zmény potykala s nedostatecnou
komunikaci a informacemi, cile zmény byly nejasné dokonce 76 % respondentu (31 z 41).
Jakym zpiisobem zajistite, aby vSechny klicové informace byly véas a i€inné sdileny?

vvvvvv

Za nas jsme vyuzili vSechny dostupné kanaly (interni komunikaéni nastroj, intranet, e-maily,
celofiremni setkani, workshopy atd.). Dale jsme instruovali liniovy management, ale je pravda,
ze pak jsme jiZ neprovadéli kontrolu, jak byly informace predavany dal. Z toho se musime pro
pristé ponaucit.*

Z vysledku dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze organizace operuje v relativné velmi
dynamickém a zménovém prostiredi, nebot’ 46 % respondenta (19 z 41) uvedlo, Ze
Vv organizaci dochazi ke zménam casto (3x do roka) a 32 % (13 z 41) dokonce 4x a vice
roéné — 78 % respondentii tedy hodnoti prostiedi jako velmi zménové: jaké kroky
podnikate k zajiSténi plynulé adaptace zaméstnanci na tuto vysokou frekvenci zmén?

»Zaciname jiz od naboru, kdy jsme se diive zaméfovali na zaméstnance z menSich firem, ktefi
jsou na zmény vice zvykli. U stavajicich zaméstnancii zajiStujeme rozvoj napiiklad skrze
interni akademii. Zajem je ale paradoxné napiiklad o online kurzy maly — ptihlési se jednotky
zameéstnancl rocn€. Zarovei novée prichozi zaméstnanci (cca 1-2 roky) se na zmény adaptuji
velmi rychle, naopak jsou kolikrat za n€ radi. Stavajici zaméstnanci (nad 2 roky) na vétSinu
zmén bud’ nereaguji nebo reaguji spise negativné.*
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V ramci otazky sméfujici na metody implementace zmény drtivé pievazovaly e-maily,
které zodpovédélo 68 % (28 z 41) respondentii a celofiremni schizky (59 %, 24 z 41
respondentii) — na zakladé téchto odpovédi, planujete zavést néjaké nové Skolici a
rozvojové programy pro zaméstnance, aby lépe rozuméli a podporovali zmény?

»1yto rozvojové programy, byt jen v zarodku, mame. SpiSe podpoiime jejich promo i
V navaznosti na praveé provedenou zménu a budeme doufat, Ze se pocet ucastnikl zvysi.*

Celkem 39 % respondentii (16 z 41) uvedlo, Ze v ramci procesu zmény neobdrZeli od
vedeni spolecnosti Zadné zdroje pro adaptaci na zmény, 49 % (20 z 41) se setkalo pouze
S podporou od kolegii — jaké zdroje a podporu planujete nabidnout zaméstnanciim, aby
Iépe zvladali a adaptovali se na zmény?

,V ramci této otazky je potieba si ptiznat, ze z nasi strany Slo adaptaci zaméstnancii na zmény
podporit Iépe. V ramci budoucich zmén se na toto budeme muset zamétit. Na druhou stranu je
potieba si fict, Ze ne kazdy moznost néjakého zdroje pro adaptaci vyuzije.*

Jak planujete ocenit a podporit zaméstnance, kteFi se aktivné zapoji do procesu zmén a
prispivaji k jeho uspéchu, pripadné jak motivovat zaméstnance k vétsi participaci na
zménach? Nebot’ dle vysledki dotazniku nebylo 54 % (22 z 41) respondentti do procesu
zmény zapojeno a 27 % (11 z 41) bylo pouze v roli pozorovatele.

,,Kdo byl aktivné do zménového procesu zapojen, tak dostal jednorazovou odménu pti Gspésné
implementaci. Co se pozorovatell tyce, tak tém se nikdy nevyhneme, protoze ne vzdy kazdy
ma ke zméné¢ co fict — jak osobnostné, tak i profesné.*

Jaké konkrétni zmény v procesech a strategiich planujete po analyze zpétné vazby, kdy
71 % respondentii (29 z 41) uvedli, Ze nevidi zménu v efektivité organizace a dle 17 %
respondentii (7 z 41) se efektivita dokonce mirné zhorsila?

»10 mi zatim pfijde v pofadku. Musime tomu dat cas. Teoreticky nejde vSe pfipravit na
jednicku, praxe vzdy ukaze. Diky provedené zméné jsme navic diky tomu zjistili, Ze procesy
vedeni je tento poznatek velmi cenny, i kdyZ neméfitelny. Za mé efektivitu mizeme méfit
nejdiive rok po zavedeni této zmény, a to s porovnanim nové a staré vysledky. Zaroven se
aktualné lehce zpomalil rlst expanze, tudiz bych s métenim pockala do konce tohoto roku.*

Jaké konkrétni prinosy ocekavate (nebo jste ocekavali) od nedavnych zmén a jak
budou/byly tyto prinosy komunikovany zaméstnanciim, nebot’ 46 % respondenti (19
Z 41) uvedlo, Ze spiSe neobdrZeli dostatecné informace o piinosech zmén pro organizaci a
27 % respondenti (11 z 41) uvedlo, Ze jim dostateCné informace o prinosech nebyly
poskytnuty vibec?

,»,Mohu s jistotou fict, Ze ne kazdy zaméstnanec pociti pfinos této zmény n&jak konkrétng. Na
druhou stranu ne vSechny pfinosy pro organizaci miZzeme vetejné¢ komunikovat — jsou ditvody,
které zistdvaji za zavienymi dvefmi kancelafe vedeni spolecnosti. Zaméstnancim byl
vysvétlen zakladni diivod a plan této zmény, za mé€ nejsme povinni piinosy komunikovat.*

Jaké klicové zkuSenosti jste si odnesli z této zmény a jak budou tyto poznatky aplikovany
pri planovani a Fizeni budoucich zmén?

,»Odnesli jsme si jakozto vedeni spoleCnosti predev§im ponauceni — musime véci vice
centralizovat a nenechavat je na jednotlivych tymech. Zarovent bychom si na zménovy proces
pristé meli vyhradit vice Casu. Také bychom méli nové zaméstnance vybirat i podle toho, jakou
maji ndchylnost ke zménam a jak tyto zmény ve svém pracovnim Zivoté vitaji a zvladaji.



Jaké byly nejvétsi rozdily mezi ofekavanim zaméstnanci a realitou implementovanych
zmén? Jaka opatfeni planujete pfijmout k pribliZeni téchto dvou aspektii?

»Nejvice jsem se setkala s ndzorem, ze zaméstnanci ocekavali, Ze jim ubude prace. Na rovinu
je potieba si fict, ze to ani nebylo cilem. Co se opatieni tyce, tak se opét to¢ime kolem tématu
liniového managementu. Vedeni spolecnosti neni schopné se vSemi v§e probirat jednotlive, coz
je jeste prezitek nekterych, se spolecnosti déle spolupracujicich lidi, ktefi na to v dobé, kdy byla
firma o dost mensi, byli zvykli a kazdou véc chodili individualné fesit s témi nejvyssimi — to je
potieba se napfic¢ firmou odnaucit, a naopak se naucit vnimat roli liniového managementu.*

Na zakladé zpétné vazby a vysledku — jaky je vas dlouhodoby pohled na zmény ve
organizaci? Jaké trendy nebo externi faktory povaZujete za klicové pro budouci
rozhodovani?

»Zalezi na typu spolecnosti — V naSem pivodnim dynamickém startupovém prostiedi jsou
zmény nevyhnutelné a vSudypiitomné. Co se trendd a externich faktorti tyce, tak je moc
nefe$im, protoze jsou z mé i nasi pozice mnohdy neovlivnitelné.*



Ptiloha 4 Navrhovany komunikac¢ni plan zmény

Termin Forma komunikace Cetnost Obsah komunikace Zodpovédnost
Faze | komunikace komunika za komunikaci
ce
, . , Oznameni zmény, Vedeni
Celofiremni setkani Ix v této g Zmeny, - .
% S .. harmonogram, hlavni spolecnosti,
(prezentné/hybridne) | fazi , oy ‘.
5 cile a pfinosy zménovy tym
Pted
1 | zahajenim _
zmény Celofiremni online 1X V této Oznameni zmény, Vedeni
komunikace (e-mail, fazi harmonogram, hlavni | spolecnosti,
intranet) cile a ptinosy zménovy tym
. (. Oznameni milnikd i
Celofiremni setkani Lxza Y Zrocesu zmeén . Zi)(izlélrllosti
(prezenéné/hybridné) | kvartal* procesu | Yo | 5PO €enosy,
prabézné vysledky zmeénovy tym
Béhem Celofiremni online o ey g Vedeni
o : . 1x za Pribézné vysledky, N
2 | probihajici | komunikace (e-mail, o . 0 spolec¢nosti,
» . meésic nasledujici kroky .
zmény intranet) zménovy tym
TYmova 1x 73 Informace o krocich, | Vedeni
ymov » . | které se budou tykat | jednotlivych
komunikace/setkani mésic . , ;o
daného tymu tymi
. (L . Oznameni  ukonceni | Vedeni
Celofiremni  setkani | 1X Vv této ‘ . < -
‘ ~ A . procesu zmény, shrnuti | spole¢nosti,
(prezentné/hybridné) | fazi , o ‘o
vysledki zménovy tym
Po Celofiremni  online . Oznameni ukonceni Vedeni
o . .| Ix v této 9 , “ .
3 | probéhlé komunikace (e-mail, Fazi procesu zmény, shrnuti | spole¢nosti,
zméné intranet) vysledku zmeénovy tym
, , . Dopady zmény na Vedeni
Tymova 1x v této pv y,Z " c .,
. . i oddé¢leni a predstaveni | jednotlivych
komunikace/setkani fazi . . ;o
nového fungovani tymu

* piipadné dle velikosti a harmonogramu probihajici zmény 1ze ¢etnost ménit
Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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Pfiloha 5 Prezentace

- NYSORAL -~
SHOLA
\ EKONOIIE
A MANAGEMENTU

Management lidskych zdrojd pii Fizeni zmény ve
vybraneé organizaci :
Krystof Korecky, KEMMAO7 !

~ L, VSEM
Resena
problematika

uvod problém pristup

Prace se zabyva Spolecnost se potyka s Na zakladé zjisténych
zhodnocenim negativni zpétnou vazbou a vysledkl z dotaznikového
probéhlé zmény vhimanim probéhlé zmény Setieni a rozhovoru dojde
organizacni struktury organizacni struktury i pies k udéleni doporuceni ke
ve vybrané organizaci to, Ze zaméstnanci povazuji zlepseni procesu fizeni

a zjisténim proces fizeni zmény zmén ve vybrané
ptipadnych divodd organizaéni struktury jako spoleénosti. Doporuéeni
negativnich reakci na vyznamny a ve vybrané budou pfedana vedeni
zménu. spoleénosti a aktualni spoleénosti.

situaci potfebny.

Vysokd Skola ekonomie a managementu Vzorova prezentace VSEM
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VSEM

Vzorek obsahoval celkem Data byla ziskavana Vysledky byly zpracovany
41 respondentd, resp. prostiednictvim v MS Forms, grafy
zaméstnancl, ktefi ve dotaznikového Setreni (MS k vysledkim byly zpracovany
spolecnosti pracuji déle Forms) mezi zaméstnanci v aplikaci MS Excel. Vysledky
jak 1 rok a personalni spolegnosti a strukturovanym  byly nasledné& autorem
feditelku spolecnosti, rozhovorem s personalni okomentovany a navzajem
ktera byla zaroven feditelkou spoleénosti. porovnavany.
vlastnikem probéhlé Distribuce probéhla e-mailem
zmény. a QR kody pfi celofiremnim
setkani.
Vysoka Zkola ekonomie a managementu Vzorovd prezentace VSEM
VSEM

r y 4
Vysledky prace
Z vysledk( prace vyplynulo, Ze..................
— Zameéstnanci spole¢nosti vnimaji prob&hlou zménu jako potiebnou a celkové

zménovému procesu prikladaji velkou diileZitost.

— Spoleénost pfi prob&hlé zméné zvolila nespravnou strategii v oblasti
komunikace a informovanosti zamé&stnancl ohledn& dlvodd a cilG zmény
véetné jejich moZnosti se do zménového procesu pfimo zapojit.

—+ Vedeni organizace neposkytlo dostate¢nou podporu zamé&stnanciim pfi
zménovém procesu, napf. v podobé& nabidky moZnych skoleni, zdrojd pro
adaptaci, psychologickou podporu atd.

— Lidsky faktor je nedilnou soufasti zménového procesu a hraje centralni roli
v jeho Uspésné realizaci.

Vysoka &kola ekonomie a managementu
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Doporuceni

Na zakladé vysledk{ Ize doporudit.....

1. Interni/externi workshopy na zvladani zmény a posileni
psychické pohody

2. Vytvoieni a stanoveni vefejné pfistupného
komunikacniho planu zmény

3. Navazani spolupréce s firemnim psychologem (interni x
externi)

4. Vytvofeni a obsazeni pozice Peoplecare/Learning &
Development Managera

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Zaver

f \
@)

VSEM

5. Gamifikace shéru zpétné vazby a participace na zméné

6. Vytvofeni zménové broiury a jeji fyzicka distribuce viem
zaméstnancim spoleénosti

Vzorovd prezentace VSEM 5

VSEM

Prace pfinesla celkem 6 doporuéeni na zlepseni a zefektivhéni zménového procesu
véetné zlep$eni vnimani zmény ze strany zaméstnanci.

Novym Fesenim je zaméfeni se na informovanost a dostatetnou komunikaci zmény na zaméstnance
vCetné soustavné péce a proaktivniho pfistupu k jejich psychickému zdravi a pohodé.

Problematika byla posunuta diky zpétné vazbé od stavajicich zaméstnanc(l, ktef zménu
zazili a nasledné komparaci zji¢ténych vysledkd s personalini feditelkou/vlastnikem zmény.

Vysokd $kola ekonomie a managementu
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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