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Abstrakt

Tato bakaladfské prace se zaméfuje na fizeni a implementaci zmén v organizaci a zkouma
klicové aspekty této problematiky. Prvni Cast poskytuje teoreticky ramec. V prvni fadé se
zabyva definovanim klicovych pojmil jako jsou zména, organizace ¢i management zmeén.
Vymezuje nékolik typli zmén, a rozebira faktory, které mohou ovlivnit uspéch zménovych
iniciativ. Dale prace identifikuje kli¢ové determinanty organiza¢ni kultury, které mohou
ovlivnit pfijimani zmén a adaptabilitu organizace. Soucast teoretického zakladu tvofi také
nekolik nejznaméjSich piistupl a modeld, které mohou byt pouzity pii implementaci zmén.
V ramci vyzkumné Casti prace byla provedena analyza konkrétniho pfipadu v organizaci
Astratex, kterd se neddvno potykala s implementaci zasadnich zmén. Umoziuje tak
predstavit tématiku prostfednictvim praktického ptikladu. Metody vyzkumu zahrnuji sbér
primarnich dat prostfednictvim osobnich rozhovorli se zainteresovanymi stranami. Cilem
je zachytit proces fizeni zmén v této organizaci a identifikovat pfinosy a omezeni procesu
implementace zmén. Vysledky vyzkumu poskytuji poznatky o uspeSnosti fizeni zmén
v praxi, predstavuji dopady procesu a nabizeji doporuceni pro organizace, které celi
podobnym vyzvam. Prace konci zavery, které shrnuji hlavni poznatky z teoretického rdmce
1 vyzkumné ¢asti a navrhuje sméry pro dalsi vyzkum v oblasti implementace a fizeni zmén

v organizacich.
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Abstract:

This bachelor’s thesis focuses on managing and implementing change in an organization
and examines key aspects of this issue. The first part of the thesis provides a theoretical
framework that defines the key concepts such as change, an organization, or change
management. It also defines several types of change and discusses the factors that can
influence the success of change initiatives. Furthermore, the work identifies the key
determinants of an organizational culture that can influence the acceptance of changes and
the adaptability of an organization. Several of the best-known approaches and models that
can be used in the implementation of changes also form a part of the theoretical basis. As a
part of the research section of the thesis, an analysis of a specific case of an organization
recently struggling with the implementation of fundamental changes was carried out, thus
enabling the topic to be presented through a practical example. Research methods include
the collection of primary data through face-to-face interviews with stakeholders. The aim
was to capture the change management process in this organization and identify the
benefits and limitations of the change implementation process. The research results provide
insights into the success of change management in practice, present the impacts of the
process, and offer recommendations for organizations facing similar challenges. The work
ends with conclusions that summarize the main findings from the theoretical framework
and the research part and suggests directions for further research in the field of

implementation and change management in organizations.

Keywords:

change, organization, change management, implementation, interview



OBSAH

2.1
2.2
23

4.1
42
43
44

5.1
52
53
5.4
5.5
5.6
5.7

UVOQuuniunneiunnsinmisenmasissssesssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssss 7
ZAKIAANT POJINY..uueiruiniuinsiensenssenssansseissnnsssisssisssessansssessssssssssssssssssssssssssssssssssssessassssasses 8
1<) T T RSP 8
OFZANIZACE. ... eeueeenieete ettt ettt te ettt st testtesbtesbeesbeeste e st e e sbeete et e eabesaseentesntenaeens 8
Management ZIMEI........ceouueeriieaiiteniee et ette et e ettt e st e et e sabteesabeesabeeesabeesabees 10
Typologie zmén v organizaci A2
Modely v procesu implementace a iizeni zmén .13
Kottertv MOdEl.....c..ooiiiiiiiiiie e 14
Lewintv mMOdel........coouiiiiiiiiie et 15
Rizeni prechodu — William Brid@es...........oweueveeurieeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseseveeens 17
ADKAR MOACL.....oiiiiiiiieiieee ettt 19
Empiricka ¢ast .21
Predstaveni SPOIECNOStT ASIIAtEX......ccverierrierreereeieereereeressreserestresssesseesseesseenns 21
Metodologie @ ClC......ccuieriieiieiieiierteee ettt ee e e e 22
RESPONACNLIL......iiiieiieiiciiciietet ettt e se e e sb e e b e esteesbeeseenses 22
Prib€h VYZKUMU.....veiiiiiiciicie ettt 24
KOAOVANT 8 ANALYZA........eecvieiiciieieeceesee sttt st s enr e seenns 25
VYSIedKy analyZy.......cccovieriierieiieiesiere et 36
DISKUSEC. ...ttt ettt ettt ettt e b ettt eae et sheeae e 38
ZAVET cuuuenneinreenrisrisncsesssncsesssisassssisssssssssissesssissssssessssssesssssssssssstssssssssstesssssssssssssssssssessese 41
Seznam PoOuZité HHtEratury ... eiccrrsrssecseiserssensenssicesssnsnnssessssssnssesssssanssassssssssssessess 43
Seznam obrazki a tabuleK.......ciieiiviinrinsiinsinssinssenssnissnissnisssisssecsssssssissssssssssssesasss 45
g 1 0] 1 T T RN I

Priloha 2




1 Uvod

Zmeéna je nevyhnutelnou soucasti zivota. Od pradavna az po soucasnou dobu celi
lidé neustdlym proménam a adaptaci na nové podminky. Schopnost efektivné zavadét a
fidit zmeny se stava klicovou dovednosti, ktera nam umoziuje postavit se vyzvam, rist a
dosahovat pokroku. Zmény prolinaji nase zivoty ve vSech sférach, at’ uz osobnich nebo
celospolecenskych. Zmény jsou zarovenn velkym tématem a nedilnou soucasti
organiza¢niho prostredi.

V bakalaiské praci se vénuji praveé tématu zmén v oblasti organizaci, konkrétné
predstavuji tuto tématiku na ptikladu vybrané organizace. Za vyzkumny subjekt byla
vybrdna spolecnost Astratex. Spolecnost Astratex byla zvolena, protoze disponuje
zkusSenosti v oblasti zavadéni a fizeni zmén a neddvno se s timto procesem potykala.
V tomto kontextu je tfeba si uvédomit, ze zmény doprovazeji kazdy krok, ktery je
v organizacich uskute¢nén. Existuje nespocet faktord, které neustale nuti organizace, aby
zmeény provadély. Zmeény se odehravaji jak ve vnéjSim prostiedi, reprezentované trhem, tak
v prosttedi vnitfnim, pfimo uvniti organizaci. Aby organizace udrzely krok s konkurenci,
je zadouci neustrnout na misté, posouvat se stale vpred a neustale se stietavat se zménami.

Prace je slozena z teoretické a empirické Casti. Teoretickd ¢ast je vénovana tvodu
do problematiky, ptehledu teorii, pouzivanym modeliim a také zasazeni do kontextu zmén
v organizaci. Je zde nejprve popséna obecna tématika zmén v ramci spolecnosti. Postupné
se prace zaméfuje na zmény Vv organizacich, moznosti jejich implementace a fizeni,
management zmén a jeho dil¢i Casti. V praktické ¢asti je hlavnim cilem v logické
posloupnosti popsat vybranou spolecnost jako komplex/systém neboli interni 1 externi
prostiedi dané organizace. Zarovenn demonstrovat zmeny strategie a konkrétni navrzené a
provedené kroky, a v neposledni fad¢ ukdzat, jak probihala implementace téchto zmén.
Neméné¢ dulezitou soucasti je predstaveni dopadli a duasledki zavadénych zmén na

spolecnost a zmapovani postojii zaméstnanct vici tomuto tématu.



2 Zakladni pojmy

2.1 Zména

Zmeéna je zakladnim prvkem lidského zivota, ktery ovliviiuje jednotlivce, ale i
celou spolecnost a organizace. Podle slov nékolika mysliteli je zména to jediné, co je na
svéte trvalé a co nas bude vzdy doprovazet. Nic totiZ nelze povazovat za stalé.

Zménu je mozné charakterizovat naptiklad jako odchyleni se od aktudlni situace.
Jinymi slovy transformace z jednoho stavu do stavu druhého. (Bridges, 2009) Zmény nas
doprovazi na kazdém kroku v ramci osobnich i pracovnich Zivotii. Miize jit o zmény jako
je manzelstvi, st€thovani, nové zaméstnani ¢i pouhé piizplisobeni se inovacim. Neékterym
zména provedena, tak je zainteresovany subjekt nucen obménit své chovani a zvyky.
(Heath, & Heath, 2011)

Z pohledu organizace je zména nutna, aby bylo dosaZeno optimalniho fungovani
v danych externich podminkach. Hlavnim ucelem téchto zmén je zajistit, ze firma bude i
nadale schopna Usp&Sné konkurovat na trhu, udrZet si efektivitu, ale také v prvni fadé
prezit. Toho lze dosahnout pribéznym monitorovanim a adaptaci na proménlivé podminky

v okolnim prosttedi. (Kubickova & Rais, 2012)

2.2 Organizace

Organizace lze povazovat za strukturovany systém nebo skupinu lidi, ktefi
spolupracuji se zamérem dosdhnout jistych cili. Mize byt jakoukoli entitou, naptiklad
firmou, neziskovou organizaci, vladnim Ufadem nebo jinym subjektem, ktery ma jasné
definované cile a hierarchii. Jedna se vSak o multidisciplinarni pojem, ktery je soucasti
mnoha obortl, véetné sociologie, psychologie, managementu a mnoha dalSich. (Tureckiova,
2004) Pravé proto mizeme najit hned né€kolik vykladii definice organizace, které maji
spolecné znaky, ale odliSuji se pravé optikou daného oboru. Tato prace vyuziva termin
organizace piedevs§im ve smyslu firemnim (teorie fizeni, management) a sociologickém, a
proto jsou pouzity definice z téchto oblasti.

Organizace jako takova je v sociologii velky pojem, a stala se jednim z
jejich hlavnich zkoumanych témat. Jeden z prvnich sociologt, ktery se zabyval organizaci
jako takovou, byl Max Weber. Dle n¢j je v organizaci piirozend nerovnost mezi lidmi, a
tak opiréd jeji teorii o jeho typologii panstvi. Podle Webera je organizace moznosti, jak

mohou byt lidé seskupovani dohromady s umyslem dosazeni cilt. (Keller, 2007) Na
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zaklad¢ sociologického slovniku bychom organizaci mohly popsat jako uspotadany soubor
¢lend, ktefi hromadné usiluji o dosazeni cild. Tato definice zdaraznuje klicové prvky
organizace, jako jsou kooperace, hierarchizace moci, strukturni slozeni, role, vzajemna
zavislost a vzajemna kontrola mezi lidmi. (Jandourek, 2007)

I zhlediska firemni optiky a sociologie prace a organizace bychom mohli
organizaci definovat vice zpiisoby. Napiiklad Michael Armstrong (1999) zminuje hned
nekolik teorii organizace od klasické Skoly az po modernisty. Zaroven uvadi tezi o
organizaci od Raise a Millera z roku 1967, kteti tvrdi, Ze na organizaci lze nahliZet jako na
systém, jenz se odviji od nepfetrzitych zmén a jejimz zdmérem je proméena vstupll (rizné
formy zdroji) na vystupy (vysledny nabizeny produkt ¢i sluzba). Pravé na tyto promény
pusobi systém, ve kterém se vzajemné propojuje socialni neboli lidska sféra s oblasti
provozu a technologii. To, jakou organizace disponuje funkénosti, ovliviiuji dalsi faktory,
jako jsou probihajici procesy v ni, jeji slozeni a také napiiklad organizacni kultura.
(Armstrong, 1999) Pro organizaci je zaroven typické fungovani na zékladé urcitych norem
a pravidel, jejichz tkolem je CcCastené omezit stoprocentni autonomii Vv jednani

zaméstnanctl. (Subrt, J. & kol., 2014)

2.2.1 Organizacni kultura

Uspésnost zavedeni zmén se vyznamné odviji od vlivu lidského faktoru, ktery je
v procesu implementace zainteresovan v rizné mite. Jedinci, ktefi zosobnuji lidsky faktor
v kazdé organizaci, spole¢né utvareji takzvanou organiza¢ni kulturu. (Kubickova & Rais,
2012) Organiza¢ni kultura je jednou z kliovych slozek dulezitych pro uspéch firmy
v celkovém kontextu a je provazana témét do vSech sfér fizeni organizace. (Drdla & Rais,
2001)

Organizacni kultura obecné predstavuje globalni naturu a atmosféru ve firemnim ¢i
jakémkoliv jiném organiza¢nim prostiedi. Tento pojem je vSak mnohem komplexné&jsi a
skyta v sobé mnohé. Jedna se o souhrn norem, hodnot a zvyklosti, které jsou sdileny napftic
celou organizaci. (Vysekalovd & Mikes, 2009) Vytvareji se tak pravidelné vzorce
firemniho chovani, které predikuji, jak zaméstnanci v organizaci funguji, jednaji a
premysli. Organizacni kulturu lze tedy chépat jako identitu, kterou je definovana dana
spole¢nost. (Drdla & Rais, 2001) Je to neviditelnd, avSak mohutné ovliviiujici sila, kterd
urcuje, jak se v organizaci pracuje, jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci a jakym zplisobem

se jedna s klienty nebo zakazniky. (Armstrong, 1999)



Organiza¢ni kultura je z hlediska managementu zmén jednim z vyznamnych
atributti a hraje tak stézejni roli v rdmci zdarného procesu fizeni a implementace zmén
v organizaci. (Drdla & Rais, 2001) Organiza¢ni kultura je hlavni determinant toho, jak jsou
zmény vnimany a piijimany v organizaci. Kultura ovliviiuje totiz hodnoty, normy a

presvédceni lidi, a to ma vliv na jejich reakce na zmény. (Schein, 2004)

2.3 Management zmén

Zmeéna je dle Johna Kottera (2015) nevyhnutelnou jistotou. Obzvlasté to plati ve
svéte¢ obchodu a v ném zainteresovanych organizacich. Z tohoto divodu se da fict, ze
management zmén je dulezitou soucasti fizeni organizace a je nutné mu vénovat
dostate¢nou pozornost a také zdroje pro jeho Uspé$né provedeni. Definice tohoto pojmu
existuje v riznych formach. Na zéklad¢ spole¢nych charakteristik z riznych definic miize
byt management zmén vysvétlen jako proces planovani, zavadéni a kontroly zmén v
organizaci za ucelem zlepsit vykonnost, efektivitu a konkurenceschopnost. Tento proces se
tyk4 nejen zmén v technologii a procesech, ale také zmén ve firemni kultufe, strategii a
lidskych zdrojich. (Bélohlavek, F. & kol., 2001) DalSim cilem managementu zmén je
minimalizovat nezadouci dopady zmén na organizaci a jeji zameéstnance a zaroven
maximalizovat pozitivni vysledky zmén. (Lauer, 2021) Spravné manazerské chovani by
tak mélo pfinést uzitek z pozitivnich 1 negativnich zmén. (Vodacek, & Vodackova, 2001)

Management zmén je mozné klasifikovat dle charakteru zmén, na které se
zaméfuje. A to na zmény interni, stalé a kritické. Management internich zmén se prevazné
pohybuje v oblasti inovaci. Tato sféra byla typicka pro management zmén v jeho zacatcich.
Dale se rozsifil také o okruh stalych zmén, tedy o zmény plsobici externé na organizaci.
Ukolem managementu stalych zmén je tyto zmény eliminovat nebo na né naopak reagovat
s pomoci zmén internich. V pribéhu let se do povédomi dostal také pojem management
kritickych zmén. Jedna se o externi zmény, které by mohly mit fatalni dopad na organizaci.
Funkci managementu kritickych zmén je ptekonat ptival kritického nétlaku a zaroven se
pokusit jej vyuzit jako moZnost ziskani sily. Z téchto ptikladl vyplivd, Ze pro praci se
zménami vSech druhtl je nutné nastavit aktivni pfistup a Ze management zmén je nutnou
soucasti fizeni organizace. (Vodacek, & Vodackova, 2001)

Téma organizani zmény je také obsazeno v zdkoniku prace pod paragrafem 52
zékona €. 262/2006 Sb.. Tento paragraf urCuje, co je zaméstnavatel povinen provést pii
planovani a provadéni organizacnich zmén. Zaméstnavatel musi informovat zaméstnance o

zamySlenych zménach a umozZnit jim vyjadfit svij ndzor. Pokud se jednd o vyznamné
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zmény, které mohou mit dopad na zaméstnance, mize byt nutné projednat je s odborovymi
zastupci nebo se zaméstnanci samotnymi a uzaviit novou smlouvu o pracovnich
podminkach. Cilem této povinnosti je chranit zaméstnance pfed negativnimi dopady

organizacnich zmén a zajistit, aby byly zmény provedeny transparentn¢.

2.3.1 Vnimani zmén

Zmény jsou soucdsti kazdodenniho fungovani na svété, at’ uz jsou piijemné c¢i
nepiijemné. S tim se vaze fakt, Ze existuje stav, kdy ¢lovék mize citit odpor ke zméné.
Adaptace na zménu je tedy pro daného ¢loveka piekazkou a znesnadiuje adaptaci na novy
stav. (Heath, & Heath, 2011)

V organizaci hraji kli¢ovou roli v procesu implementace a fizeni zmén z majoritni
¢ast zaméstnanci dané spole¢nosti. Jejich vnimani zmén miize byt riznorodé, jelikoz je
ovliviiovano §irokou skalou faktorti, jako je osobnost, motivace, o¢ekavani, ale také osobni
¢i profesni zkuSenosti. (Lauer, 2021) Nektefi zaméstnanci byvaji otevieni novym
iniciativam a povazuji je za piileZitost k ristu a rozvoji, zatimco jini byvaji skepticti a
odmitavi, mohou se citit ohrozeni nebo nespokojeni s novymi pozadavky a procesy.
Vnimani zmén muaze ovlivnit tspéch celého procesu a je dulezit¢ s snim adekvatné
pracovat. (Kotter, 2015)

Klicovym prvkem ve vnimani zmén zameéstnanci je komunikace. Kvalitni a
transparentni komunikace ze strany vedeni pomaha zaméstnanclim porozumét diivodiim a
cilim zmén. (Kotter, 2015) Dtlezité je také naslouchat zaméstnanctim, respektovat jejich
obavy a nazory a vytvaret prostiedi, ve kterém se citi byt slySeni a respektovani. Diilezité
je, aby vedeni vyjadfovalo jasnou a konzistentni vizi v rdmci celého procesu zmén a
zaroven bylo schopno flexibilné reagovat na piekazky a netspéchy, které zcela jiste
nastanou. Oteviend komunikace a zapojeni zaméstnancti do procesu transformace jsou tedy
klicovymi faktory pro uspech a efektivni fizeni zmén. (Haitt & Creasy, 2012)

Vnimani zmén ze strany vedeni organizace mé rovnéz klicovy vliv na tspéch
transformace. Vedeni organizace musi byt pfipraveno na odolnost a flexibilitu a zaroven
byt schopné adaptovat se na nové vyzvy, a predevsim redlnou moznost odporu ze strany
zame¢stnancu. (Lauer, 2021)

Pfipravenost na zmény je dilezitou a zaroven velmi pracnou soucasti procesu
zavadéni zmén. Zmeny, jak jiz bylo feceno, v lidech kolikrat navozuji negativni pocity,
které se nesou v duchu skepticismu a pochybnosti. Ve vétSin€ ptipadd je pro tyto lidi

jednodussi udrzet se v aktualnim stavu a zachovat si tak svou komfortni zonu. (KoStan &
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Sulef, 2002) Negativnimu vniménim zmén se vénoval napiiklad Edgar Schein, ktery se
zaméfoval na psychologicky a socialni kontext zmén. Podle néj se v rdmci zmén vyskytuje
u lidi zkost ve dvou formach a utvaii dynamiku zmén. Jedna se o uzkost z preziti a uzkost
z uceni. KdyZ lidé odmitaji zmény nebo se jim brani, pocituji pocit viny nebo tzkosti z
pteziti. Pokud dospé&ji k nazoru, Ze zmény jsou nezbytné, a rozhodnou se opustit staré
navyky a myslenkové vzorce, zacnou citit izkost z uceni novych véci. (Sheine, 2004)
Thomas Lauer (2021) napiiklad déli odpor ke zméndm na dvé kategorie. Prvnim
typem je odpor, ktery ma své opodstatnéni a vznik4 na zakladé vaznych divodi, jako je
napiiklad ztrata pracovniho mista. Oproti tomu stoji druha varianta odporu ke zménam,
ktera neni ovlivnéna vzniklymi situacemi, nema jasna vysvétleni a je spiSe
psychologického charakteru. Neopodstatnény odpor je velice slozité fidit, jelikoz nejsou

pfesné znamy dlivody, které rezistenci zapficinili. (Lauer, 2021)

3 Typologie zmén v organizaci

Typologie zmén v organizacich se mize lisit v zavislosti na riznych kritériich, jako
je rozsah zmén, povaha zmén, ¢asovy ramec, velikost zmény a mnoho dalSich. Zde jsou
nekteré ze zékladnich typl zmén v organizacich.
posunu. V tomto piipadé délime zmény do tfech kategorii, a to na pfirtistkové zmény,
transformacni a kombinaci obou kategorii zmén.

Priristkova zména — piirastkova neboli inkrementalni zména je typicka tim, ze
nastdva postupné krok za krokem a vénuje se pouze urcitému sektoru systému, bez
naruSeni celkové struktury nebo stability. Jedna se o zménu, kterd se vyznacuje spiSe
drobnymi posuny, tedy piidava k systému néco nového, ¢imz ho dale rozviji a
zdokonaluje. Zaroven se zmény inkrementalniho typu provadéji spise ve stabilnim
ekonomickém prostredi. (Kubickova & Rais, 2012)

Transformaéni zména — naopak pro zménu transformacni je charakteristické, ze
probihd v turbulentnim prostfedi. Jedna se o druh zmény, kterd se zaméfuje na zasadni a
vyznamné pietvoreni organizace, procesu, systémi, kultury a celkového fungovani firmy.
Tento typ zmény se vyznacuje tim, Ze zdsadn€ meéni zplsob, jakym organizace plsobi a
reaguje na okolni podnéty. (Kubickova & Rais, 2012) Transformacni zména obvykle
vyzaduje uplné piehodnoceni strategie, struktury a postupii organizace a muze byt

vyvoldna napiiklad silnou konkurenci, pietrvavajicimi problémy v oblasti vykonu nebo
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zménami v obchodnim prostfedi, jako je napfiiklad technologicky pokrok nebo zmény
zakonnych predpist. Byva také Casto komplexni, narocnd a muze trvat delsi dobu nez
ostatni typy zmén. (Machan, 2012)

Kombinace priristkové a transformacéni — DalSim druhem mohou byt zmény,
které jsou postavené na kombinaci zmén priristkovych a transformacnich. Vznikaji na
zaklad¢ ovlivnéni jednoho typu druhym typem zmén. Jedna se o piipad, kdy transformacéni
zmeény piivedly organizaci ke zméndm piirastkovym, nebo pokud zmény piirGstkové se
zaslouZily o prostfedi vhodné pro vétsi transformaéni zmeény. (Kubickova & Rais, 2012)

Zmény je také mozné podle hlediska predikce rozd¢lit na zmény plianované a
neplanované. Planovana zména, je piedem zndma a v procesu fizeni zmén s ni lze pfedem
pocitat. (Castoral, 2010) Neplanované zmény jsou naopak typické tim, Ze se objevi
necekané na zaklad¢ sil z externiho prostfedi. Piesto, Ze k tomuto typu zmén dochazi
nenaddle, je potieba, aby i tyto zmény byly fizeny, jako je tomu u zmény planované.
(Kubickova & Rais, 2012) S tim se poji kategorizace zmén na zéklad¢ reakce organizace
na vnéjsi faktory a jeji schopnosti se adaptovat a fidit zmény. V tomto pfipad€ organizacni
zmény délime na reaktivni a proaktivni. Reaktivni zmény reaguji na konkrétni podnéty
z okoli ¢i nenadalé situace. Tim mohou byt mySleny zmény na trhu, konkurence, inovace
¢i ekonomicka krize. Tyto zmény jsou Casto nezbytné a vyuzivaji se pro zachovani stability
a konkurenceschopnosti organizace. Proaktivni zmény, jak je zfejmé z nazvu, jsou naopak
iniciovany a priori. Organizace identifikuji potencidlni rizika nebo trendy a pfijimaji
opatieni, aby se ptipravily na budouci vyzvy nebo vyuzily nové piilezitosti. (Tureckiova,

2004)

4 Modely v procesu implementace a fizeni zmén

V pribéhu Casu bylo vyvinuto mnoho riznych modeli pro fizeni zmén, které
mohou byt vyrazné odlisné nebo se od sebe lisSi pouze mirn€. Tyto modely se Casto
zakladaji na uspésnych zménach v riznych firméch a jsou vytvareny konzultacnimi
spolecnostmi, které pomahaji firmam pii procesu zavadéni zmén. Kazdy model je vhodny
pro specifické typy firem a zavisi na konkrétnich vlastnostech dané firmy. Tyto modely
predpokladaji, Ze proces zmén je pfedem planovan a Ze lze po celou dobu kontrolovat jeho
prabéh. Je dulezité si uvédomit, ze tyto modely se od reality mohou lisit, nebot’ zavadéni
zmén je komplexni proces, ve kterém hraje roli mnoho proménnych, a proto nelze

predpokladat idealni podminky. (Machan, 2012)
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4.1 Kotteruv model

Kotteriiv osmikrokovy model zmény je jednim z nejzndméjSich modelt fizeni zmén

v organizacich. Byl vyvinut Johnem Kotterem, profesorem Harvard Business School, ktery

se specializuje na oblast zmén v organizacich. Osmikrokovy model vychazi z analyzy,

kterou Kotter provadél v mnoha organizacich v ramci svych vyzkumii. Model se zamétuje

na zménu organizacni kultury a popisuje osm kroku, které jsou potfebné pro provedeni

uspésné zmeny:

1.

Vyvolani védomi naléhavosti uskutecnit zmény

Je dulezité vytvorit prostiedi, ve kterém lid¢ citi, ze je nutné provést zménu.
Tento pocit urgence zmén mohou piinést vnéjsi faktory, jako jsou zmény na
trhu, konkurence nebo regulace, nebo také vnitinimi faktory, jako problémy s

vykonnosti, kvalitou nebo tifeba produktivitou.

Sestaveni koalice prosazujici zmény

V tomto kroku je nutné si uvédomit, ze je zapotiebi vice lidi nez jedné silné
osobnosti, aby mohly byt provedeny razantni zmény. Proto je potieba ziskat
podporu pro zménu od klicovych lidi v organizaci a vytvofit tym lidi, ktefi

budou zménu vést.

Vytvoreni vize a strategie
Pro uspésné dosazeni cilti je nejprve tieba, aby tym ucelil vizi, hodnoty a

spravné napldnoval strategii procesu zmeny.

Komunikace transformacni vize
Pro ftizeni zmén je dulezité efektivné komunikovat strategii a vizi celé
organizaci, aby bylo mozné zapojeni vSech zaméstnancli. Podle Kottera dulezité

komunikovat vizi daleko vice, nez si clovek mysli.

Posileni pravomoci zaméstnancu v Sirokém méritku
Je nutné co nejvice zapojit 1 ostatni zaméstnance do procesu zmén, dat jim
prostor vyuzit jejich pravomoci a eliminovat piekdzky stojici v cesté

transformaci.
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6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi
Soucasti je také uvédomovat si 1 mensi Gspéchy a kratkodoba vitézstvi, ktera
maji v dlouhodobém meéftitku pozitivni vliv na motivaci a celkové na zdarné

zavedeni zmény.

7. Vyuziti vysledka a podpora dalSich zmén
Stézejnim bodem je také zafixovani zavedenych zmén. Ti, ktefi se na zmény

adaptovali jsou napf. odménovani a ti, ktefi naopak zmény bojkotuji naopak
mohou cekat urcitou formu sankce. V tomto kroku je zdroveil prostor pro

utvareni dalSich zmén.

8. Zakotveni novych pristupi do podnikové kultury
Poslednim bod je o trvalém zafixovani zmén v kultufe organizace. V ramci
tohoto kroku jsou tedy probéhlé zmény zakofenény do bézného fungovani
organizace. (Kotter, 2015)
Kotteriiv model je ve svété¢ zmén povazovan za nejpouzivanéjsi a také je hodnocen
implementaci klicové vynakladat stejné usili v pribéhu celého procesu a nepolevit.

(Machan, 2012)

4.2 Lewinav model

Jednim z nejznaméjSich a stale pouzivanych modela fizeni zmén je Lewintiv model
fizeni zmén z 50. let 20. stoleti. Kurt Lewin byl americky socidlni psycholog, ktery dale
pusobil na n¢kolika americkych univerzitach jako je naptiklad MIT (Massachusettsky
technologicky institut). Lewin je také znam jako prikopnik v oblasti dynamiky a
organiza¢niho rozvoje. Pravé v ramci zajmu o dynamiku skupin Lewin vytvofil tfifazovy
model zmén pro organizace, ktery dale obohatil také o tzv. analyzu silového pole.
(Machan, 2012)

Analyzu silového pole Ize popsat jako néstroj pro zkoumadni sil, které ovliviiuji
chovani lidi v urcité¢ situaci. Umoznuje tedy lépe naplanovat strategie pro dosazeni
stanovenych cilli. Tato metoda se pouzivda v riznych oblastech, jako je naptiklad
management, psychologie, sociologie a marketing. Dle Lewina existuji dvé kategorie sil,

které plsobi na status quo systému a musi jej vyvést z rovnovahy, aby bylo mozné provést
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zménu. Tyto sily jsou rozd€leny na sily, které podporuji urcitou akci (sily tahu/driving

forces) a sily, které brani akci (sily odporu/restraining forces). Podle Lewinovych slov by

chovani ¢lovéka mélo byt ddno pomérem téchto sil. (Armstrong, 1999)

Ttifdzovy model zmén se pouzivd k popisu procesu zmény v organizaci nebo

skupin¢ lidi. V pribéhu procesu zavadéni zmén je potieba si zodpovédét co a jakym

zpisobem ma probéhnout. Zavadéni zmén se v tomto piipadeé sklada ze tii navazujicich

fazi: rozmrazeni (unfreezing), zména (change) a zmrazeni (refreezing). (Armstrong, 1999)

1.

Rozmrazeni

Jedna se o stav ptipravy na zménu, kdy se zaroven pracuje s analyzou silového
pole. V této fazi dochdzi k uvolnéni stavajicich navyki, hodnot a postoji. Je
potfeba rozpoznat, Ze stdvajici stav neni optimdlni a Ze je nutné piijmout
zmény. Tato faze miZe byt obtiznd, jelikoz lidé se obvykle citi pohodlnéji v
situacich, které znaji nez v neznamém prostiedi, proto je nezbytné nalézt

zpusoby, jak motivovat jedince, kterych se zmény tykaji. (Armstrong, 1999)

Zména

Féaze, ve které dochazi k posunu a implementaci zmén. Mize zahrnovat
vytvoieni novych postupli, zménu organizacni struktury, rozvoj novych
dovednosti a tak dale. Dulezitou soucasti této faze je priibézna a neustala

kontrola celého procesu a navykti na zmény. (Armstrong, 1999)

Zmrazeni
Posledni faze modelu spociva v zafixovani novych zmén. To znamend, Ze novy
stav je nadale udrzovan a stabilizovan tak, aby se stal novou normou

v pracovnim procesu. (Armstrong, 1999)
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Cely proces zavadéni zmény dle Kurta Lewina vyobrazuje nésledujici obrazek.
V grafickém znazornéni lze vidét, jak se jednotlivé faze stiidaji v ¢ase a na jaké irovni se
praveé pohybuji. Kubi¢kova s Raisem (2012) se na model divaji neobvyklou perspektivou a
spojuji tento proces zavadéni zmeény k probihajici krizi v organizaci. Prvotni fazi je
srovnavana s fazi zaporného vyvoje, kdy se se organizace nachdzi v situaci, ktera je
potieba fesit pravé zménou. Faze zmény by tak odpovidala pribéhu krizi samotné, ktera je
zakonCena zvladnutim prubéhu krize, které s sebou nese stabilizaci firmy, tedy faze

zamrazeni. (Kubickova & Rais, 2012)

A Nova uroven procesu
(napf. zisku, produktivity)

Pulvodni Groven procesu

(napf. zisku, produktivity) ZvySena Groven procesu

zlepSovani

Uroven procesu

»

Projekt fizené zmény

Faze rozmrazeni Faze zmeény Faze zmrazeni
(pFiprava zmény) (intervence v systému) (fixace dosazenych vysledka)

L

cas
Obrizek 1 - Faze procesu zmény podle Kurta Lewina

Zdroj: Rizeni zmén ve firmach a jinych organizacich (Kubitkova & Rais, 2012, str. 106)

4.3 Rizeni pfechodu — William Bridges

Model tizeni pfechodu zmény od Williama Bridgese ma sviij ptivod v poc¢atku 90.
let. Autor rozliSuje mezi planovanou zménou a piechodem. Klade dtraz na ptechod jako
na komplexnéjsi z téchto dvou procest. Jeho ptistup spoc¢iva v lepsim pochopeni toho, co
se déje behem prechodu a v hledani zpusobi, jak tento proces fidit efektivnéji. Timto
zpusobem dokdze oddélit mechanické funkéni zmény od ptirozeného lidského procesu
emocionalniho uvédomovani si zmén a piizpisobovani se novému zplisobu véci.
(Cameron, 2009)

Zménu lze povazovat jako vnéjsi udalost nebo situaci, kterd se odehrava a mize
nastat velmi rychle. Jednd se naptiklad o novy produkt, zmény ve vedeni nebo novou
strategii. Organizace se zaméfuje na pozadovany vysledek, ktery ma zmeéna pifinést, coz je

obecné reakce na vnéjsi udalosti. Pfechod je naopak vnitini psychologicky proces, kterym
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lidé prochézeji, kdyz se vyrovnavaji s prichodem nové situace, kterou zména piinasi.
Vychozim bodem pro feSeni prechodu neni vysledek, ale konec, ktery lidé maji, kdyz
zanechaji starou situaci. Zména bude uspésna pouze tehdy, pokud se lidii a organizace
zaméti na prechod, ktery 1idé béhem zmény zazivaji. Ma-1li zména fungovat podle planu, je
primarni podpora lidi pfi pfechodu. (Bridges, 2009)
Bridgestiv model fizeni pfechodu je tvoien ze tii stadii procesu. Konkrétné jde o
ukoncovani, neutrdlni zonu a novy zacatek.
1. Ukoncovani
Aby mohl nastat v budoucnu ptechod, musi pfijit nejprve konec. Abychom se
mohli posunout dal, je nutné zakoncit aktudlni stav, ve kterém se organizace
nachazi. V ramci této faze je v prvni fadé potieba odhalit, co lidé ztraceji.
V souvislosti s identifikaci ztrat se 1idé, jichz se ztraty tykaji, musi naucit s nimi
vyrovnat a zvladnout je. (Bridges, n.d.) Vstfebani ztradt a vyrovnani se s nimi
muze zabrat n¢jaky cas, proto je vhodné nadale reprodukovat zmény, které je
budou ¢ekat a jasné stanovit konec. (Cameron, 2009)
2. Neutralni zéna
V této fazi se lidé mohou citit dezorientované. Lidé totiz opousti starou situaci,
ale nova jeSté neni zcela funk¢éni, nachazeji se tedy n¢kde na pomezi mezi
témito dvéma stavy. Tato fazi bézn¢€ nazyvame jako jadro prechodu. Zde si lidé
vytvafeji a osvojuji nové procesy, uci se novym rolim a zkratka si zvykaji na
nové. Na druhou stranu to miiZze pfinaset pocity uzkosti a ztratu motivace. Na
druhou stranu se jedna o fazi vhodnou pro kreativitu a nové zacatky. (Bridges,
2009.)
3. Nové zacatky
V zacéatcich je tieba postupovat opatrné. Nelze je planovat ¢i predvidat, ale zato
je mozné je podporovat a posilovat. Soucasti zac¢atkl jsou totiz nové postoje,
hodnoty a porozuméni. Tato faze se nese v duchu sméfovani energie novym
smérem, tedy k nové identité. V ramci dobie fizeného piechodu je umoznéno
lidem utvotit si nové role a zaroven pochopit jejich ucel. (Bridges, 2009)
Cameron (2009) doplituje myslenky Bridgese, Ze pro vytvoreni nového zacatku
jsou pro lidi potieba Ctyii klicové prvky. Tedy ucel zmény, obrazek o tom, jak
ma nova organizace vypadat, detailni plan, jak se dostat do stanoveného cile, a

nakonec podil na vysledku.
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4.4 ADKAR model
Model ADKAR vznikl v roce 1998 a byl vyvinut Jeffem Hiattem, zakladatelem a

spolecnosti Prosci, kterd se zamétuje na zménové fizeni. Poskytuje vzdélani v této oblasti
a disponuje nastroji pro uspésnou implementaci zmén v organizacich. Od svého vzniku se
ADKAR model stal popularnim a hojn¢ vyuzivanym nastrojem v oblasti zménového fizeni
a poskytuje strukturovany a systematicky rdmec pro porozumeéni a fizeni individualniho
pfijimani zmén. Podle autora modelu totiz nelze provést zménu, dokud se nezméni jedinec.
(Hiatt, 2012) ADKAR model je vyznamnym a hojné¢ vyuzivanym ndastrojem v oblasti
managementu zmén. Model byl primarné vyvinut jako reakce na potfebu porozumeéni
individualnimu pfijimani zmén v organizacich. Diky své jednoduchosti a srozumitelnosti je
ADKAR model oblibenym néstrojem mezi odborniky na zménové fizeni, konzultanty a
manazery. Pomaha identifikovat klicové faktory, které ovliviiuji usp€Snost zménovych
iniciativ. Tento model ve své podstaté¢ zduraziiuje dilezitost komunikace, motivace,
vzdélavani a zapojeni zaméstnanci béhem procesu zmény. Sklada ze ctyt kliCovych
faktort (Hiatt, 2006)
1. Awareness (uvédoméni)
Prvnim krokem této metody je vytvofeni povédomi o nutnosti zmény.
Jednotlivei musi pochopit divody, pro¢ je zména nezbytnad a jaké jsou
vyhody, které z ni vyplyvaji. Tento krok je stézejni fazi pro pfijeti zmény.
(Hiatt, 2006)
2. Desire — (prani)
V této fazi jednotlivci vyjadiuji osobni pfani a motivaci k podpofe zmény.
Sami musi véfit, ze zména je pro n¢ prospesna a ze ji chtéji podporovat.
Kli¢ové je poskytnout jednotliveim dikazy o tom, Ze je zména provadéna
v jejich vlastnim zajmu. (Hiatt, 2006)
3. Knowledge (znalosti)
Po ziskani povédomi a vlastniho ptéani je nezbytné poskytnout jednotliveim
potiebné znalosti a dovednosti, aby byli schopni zménu uspésné zvladnout.
Ziskéani znalosti zahrnuje Skoleni, vzd€lavani a dostatek informaci, které
podporuji efektivni implementaci zmény. (Hiatt, 2006)
4. Ability (schopnost)
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V tomto kroku jednotlivei rozvijeji schopnost provadét nové procesy nebo
postupy vyplyvajici z realizované zmény. Faze spociva v praktické aplikaci
novych dovednosti v kazdodennim provozu. (Hiatt, 2006)

. Reinforcement — (posileni)

Poslednim krokem je fixace nového chovani a upevnéni zmény. Zajist'uje,
aby nové postupy byly podporovany, a aby byly odstranény piipadné

bariéry, které by mohly branit uspé$né implementaci zmény. (Hiatt, 2006)
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5 Empiricka ¢ast

5.1 Predstaveni spolecnosti Astratex

V ramci praktické Casti této bakalafské prace predstavim vyzkum, ktery mi byl
umoznén ve spolecnosti Astratex. Tato konkrétni spolecnost byla pro analyzu zvolena na
zakladé toho, Ze je idedlnim piikladem z hlediska tématiky fizeni a zavadéni zmén
v organizaci. Ve spolecnosti Astratex v roce 2018 nastalo obdobi turbulentnich a zasadnich
zmeén, které trvalo nckolik let a pfineslo s sebou kompletné novou filosofii a fungovani
firmy.

Jedna se o spole¢nost s ruéenim omezenym, jez vznikla v roce 2000 v Cerveném
Kostelci v Kralovéhradeckém kraji. Po péti letech fungovani se spolecnost krok po kroku
pfesunula z ptivodnich papirovych inzerci do prostfedi e-shopu a stala se tak znamym
internetovym prodejcem damského a panského spodniho pradla, plavek, bytovych dopliki
a celé fady dalSich produktt.

Firma se v pribéhu let spojila napiiklad s organizaci Ceské miss, a navézala
spolupraci s Ivou Kubelkovou, ktera je az do nynéjSka neodmyslitelnou tvaii reklamnich
kampani. V roce 2016 rozsiiil Astratex své pole pisobnosti a oteviel noveé také svou prvni
kamennou prodejnu v prazské Kotve.

O dva roky pozdé€ji prosel Astratex obrovskou zménou, kdy se vétSinovym
partnerem s 51% podilu stal investi¢ni fond Hartenberg Capital, Za nedlouho spole¢nost
zaCala zavadét zmeény a jednim z hlavnich obratli byla obména témét celého vedeni firmy,
tedy od vrcholovych manaZerGi aZ po generalniho feditele. S touto zménou piiSel do
pfisun dalSich menSich 1 vétSich zmén a odstartoval tak turbulentni obdobi. Spole¢nost
Astratex se tak v prib¢hu poslednich let zménila v mnoha ohledech. Jednou ze zmén je
napiiklad zaméfeni na expandovani na evropsky trh, kde Astratex vedle Ceska plisobi také
v dal$ich zemich, jako je Slovensko, Slovinsko, Recko, Madarsko a usiluje o dalsi
rozSifovani své pisobnosti.

Toto rozsahlé obdobi zmén bylo pro Astratex velmi obtizné. Astratex musel Celit
riznym piekdzkam v rdmeci procesu. Doslo k velké obméné ve firemni struktute, zavedeni

novych pracovnich postupti a velmi se obmeénila také firemni kultura.
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5.2 Metodologie a cile

Ve vyzkumné casti bakalarské prace jsem provedla sondu ve vybrané spolecnosti,
kterd se tykala managementu zmén v praxi. Tu lze ze sociologického pohledu oznacit jako
vyzkumnou metodu, kterd se vyuziva k ziskavani dat o urcité skupiné lidi ¢i spolecnosti.
Realizace sondy umoznila ziskani informaci o socialnich jevech, jako jsou napi. ndzory a
postoje lidi. Zaroven se jedna o systematické sbérné Setfeni, pii kterém se daji vyuZzit rizné
techniky a metody vyzkumu. Vzhledem k povaze prace byla provedena kvalitativni formou
vyzkumu. Kvalitativni vyzkum je s oblibou vyuzivan pravé proto, Ze umoziuje danou
tématiku zkoumat do hloubky a zaméfit se detailnéji na konkrétni fenomény. (Havlik,
2015). Vtomto piipadé byla data ziskdna od vybranych respondenti formou
polostrukturovaného rozhovoru, ktery byl realizovan prostfednictvim osobniho setkani.
Polostrukturovany rozhovor je typicky tim, ze se opird o pfedem ptipravené otdzky nebo
okruhy. V ramci dotazovani ptes polostrukturovany rozhovor je potteba dotknout se vSech
stanovenych okruhii, ale neni nutné dodrzet jejich potadi. (MiSovi¢, 2019) Diky tomu je
komunikace mezi tazatelem a respondentem ptirozenéjsi. Dalsi vyhodou polostrukturované
varianty je také moznost dopliujicich otazek, které pomohou upfesnit respondentovi
odpovédi. (Reichel, 2009)

Vyzkumna cast mé za cil pfedevS§im ziskat odpovéd na vyzkumnou otazku a
provést analyzu toho, jak vypadal proces fizeni a implementace zmén béhem poslednich let
ve zvolené spole¢nosti. Soucasti odpoveédi na vyzkumnou otazku je také ziskani nazoru na
toto téma perspektivou kmenovych zaméstnancti, kteti celym procesem prosli a maji tak
srovnani 1 s predchozim fungovanim firmy. Vyzkumna ¢ast se tak snazi ptibliZit pocity a
vnimani celého procesu témito zaméstnanci. Dal§im cilem je rovnéZz obsahnout zkuSenosti
od realizatori zmén. Vedlej$§im zamérem vyzkumu je také predstaveni dopadt a dusledkt

na chod firmy v daném obdobi, ale i do budoucna.

5.3 Respondenti

Pro provedeni kvalitativniho vyzkumu byl zprvu klicovy vhodny vybér
respondentli, ktefi maji zkuSenost s danou tématikou a mohou tak formou osobniho
rozhovoru poskytnout sviij pohled na situaci. Proto byl vybér respondentii proveden na
zakladé zamérného vzorkovani. Zamérné vzorkovani je metoda, diky které jsou
respondenti vybirani na zaklad¢ urCitych kritérii, které jsou definovany vyzkumnikem.
Cilem zamérného vzorkovani je zajistit, aby vzorek byl reprezentativni a mél specifické

charakteristiky, které jsou relevantni pro zkoumané téma. (MiSovi¢, 2019) Tato metoda mi
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zajistila vybér vzorku respondentd, jenz byli ve vybrané organizaci pfimo zainteresovani
v procesu implementace zmén a maji s nim tzkou zkuSenost. Celkové bylo vybrano 10
respondentli. Se vSemi dotazovanymi byl nasledné proveden osobni rozhovor zalozeny na
polostrukturované bazi. Respondenti byli vybrdni piimo zftad tzv. kmenovych
zameéstnancl. Jednd se o zameéstnance, ktefi byli ve spolecnosti zaméstnani jesté pied
ptichodem novych zmén nebo byli piijati v prubéhu zavadéni a maji tak moznost srovnat
ob¢ obdobi, a ptfedevsim piiblizit své pocity v dobe procesu transformace spole¢nosti. Pro
zajisténi diverzity a komplexniho pohledu bylo zvoleno Sest kmenovych zaméstnanct
zruznych oddéleni. Zaroven byl vzorek doplnén o ¢tyfi respondenty z fad top
managementu, ktery mé pfinést do vyzkumu vhled z opacné perspektivy a piiblizit tak
strategie, které byly vyuzity pro management zmén. Respondenti byli kontaktovani s
pomoci vedeni firmy a pozaddni o poskytnuti rozhovoru. VSichni vybrani respondenti byli
ochotni se vyzkumu za¢astnit, tim tedy byly zrealizovany vSechny domluvené rozhovory.
Vzhledem k tomu, ze se vramci vybrané firmy jedna o pomérné choulostivé téma a
respondentim byla slibena anonymita, budou v ramci analyzy a vysledkti respondenti
oznaceni Cisly 1-10. Toto ¢iselné oznaceni se nevztahuje k potadi provedenych rozhovorii
a bylo respondentim pfifazeno prostfednictvim generatoru ndhodnych c¢isel. Konkrétni

rozdéleni je blize zndzornéno v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 - Rozdéleni respondenti

Cislo respondenta _ oblast
Respondent 1 zaméstnanec
Respondent 2 zameéstnanec
Respondent 3 top management
Respondent 4 zameéstnanec
Respondent 5 zaméstnanec
Respondent 6 top management
Respondent 7 zamg&stnanec
Respondent 8 top management
Respondent 9 zameéstnanec
Respondent 10 top management

Zdroj: vlastni

23



5.4 Prabéh vyzkumu

Rozhovory probéhly formou osobniho setkdni pfimo ve spolecnosti. Kazdy
z rozhovort byl realizovan v oddélené mistnosti od okolniho prostiedi pro zajisténi klidu
potfebného k rozhovoru. V ramci rozhovoru je klicovad respondentova otevienost a
upfimnost, kterych by nebylo mozné dosdhnout za ptedpokladu piitomnosti dalSich
zaméstnanct ¢1 vedeni spolecnosti.

Po pfivitani byli respondenti nejprve obeznameni s icelem a tématem vyzkumné
prace. Zaroven jim byl sdélen zdmér rozhovoru a nastinén cely jeho priubéh.
Respondentiim byl také poskytnut souhlas ohledné nahrani celého rozhovoru a dalS$iho
vyuziti informaci v bakalafské praci. Soucasti souhlasu byly také informace o ucelech
prace, o pravech respondenta, moznosti odmitnout odpovédét na otazku apod. Zaroven
v ramci slibené anonymizace bylo s respondenty v ramci pisemného souhlasu domluveno,
ze veskeré nahravky budou ihned po provedeni transkripce vymazany a konkrétni prepisy
nebudou pfistupny tietim stranam.

Pro polostrukturovany rozhovor byly pfedem zvoleny pouze okruhy témat, na které
jsem se nasledn¢ respondentii dotazovala. Tyto okruhy témat byly vytvofeny s oporou
v teoretické Casti. Vzhledem k charakteristice zvolené metodiky nebylo nutné zachovavat
pfesné poradi ani konkrétni znéni otdzek. Otazky byly pokladany na zaklad€ ptirozeného
plynuti rozhovoru. K nedotdzanym tématim bylo mozné se pozd¢ji vratit, nebo jej zahrnuli
respondenti sami jiz ve své odpoveédi bez nutnosti dotazani se. Zaroven byly také vyuzity
doplilujici otazky, které nebyly pfedem piipravené a vztahovaly se k odpovédim
respondentll, které bylo potfeba ujasnit.

Po uskutecnéni vSech rozhovori nésledovala faze tvorby pfepisi na zakladé
nahravek, kdy bylo nutné konkrétné prepsat vSechny informace z jednotlivych nahravek za
ucelem pozdé¢jsiho kodovani a analyzy dat. V tomto ptipad¢ byl zvolen uplny piepis, aby
mohly byt nahrdvky po provedeni transkripce vymazany. Do transkriptu byly
zaznamenany také zifejmé zvukové projevy respondentl, které mohly naznacovat

respondentovu emoci ¢i pocit z dotdzané otazky.
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5.5 Kodovani a analyza

Dalsi fazi vyzkumu bylo kodovéni informaci z rozhovorii a naslednd analyza dat,
tyto kroky jsou nedilnou soucasti celého procesu. Hlavnim cilem této faze vyzkumu je
identifikace témat, opakujicich se vzorcti a motivi, ktera se objevuji v sesbiranych datech
z jednotlivych rozhovort.

Rozhovory pievedené do transkriptu bylo v prvni fadé nutné detailné projit pro
ziskani prvotni orientace v datech. Orientace v datech je stéZejnim bodem pro koédovani.
Ke koédovani jsem pfistupovala induktivnim zptisobem, coz znamend, Ze jsem se nefidila
predem stanovenymi predpoklady, ale vychéazela jsem z dat samotnych a postupné
identifikovala kli¢ové tematické oblasti. (Hendl, 1999) Pti kdédovani jsem vyuzila otevieny
postup a nechala jsem data samotna tvorit kategorie a kliCova témata. Na zacatku jsem
pecliveé prostudovala ziskand data a zvyraznila klicové fraze, vyrazy nebo myslenky, které
se opakovaly a zdaly se byt vyznamné. Tyto vyrazy jsem nasledn¢ kodovala a seskupovala
do predbéznych kategorii a tematickych oblasti. Je také dilezité, aby koédovani a analyza
byly provadény objektivné a s dirazem na zachovani divéryhodnosti vysledk.

V ramci analyzy dat jsem se rozhodla pouzit tematickou analyzu jako adekvatni
pristup. Tematickou analyzu lze popsat jako kvalitativni metodu, kterda umoznuje
identifikovat a analyzovat témata, vzorce a vztahy ve zkoumanych datech. Tento pfistup je
vhodny zejména tehdy, pokud chceme nechat data promluvit samotné. (Jandourek, 2008)
Tematickd analyza mi zde umoznila systematicky zkoumat Sirokou Skalu informaci
ziskanych z rozhovort.

V priibéhu celého procesu kodovani a analyzy bylo zapotiebi pfezkoumavani a
revize kodovani. Pribézné jsem analyzovala kody a kategorie, abych zajistila, Ze jsou
relevantni a pfesné zachycuji vyznam dat. Pokud jsem identifikovala nové vzory nebo
tematické oblasti, byly do analyzy zaclenény nové kody. Tento postup jsem opakovala az
do dosazeni nasyceni dat, kdy jiz nebyly identifikovany nové kody nebo témata.

Vysledkem této analyzy bylo sestaveni tematického ramce, ktery popisoval kli¢ova
témata, vzorce a vztahy v datech. Tento rdamec nésledné¢ umoznil hloubé&ji porozumét
zkoumanému fenoménu a poskytl zaklad pro interpretaci a diskusi vysledka.

Tematickd analyza a induktivni pfistup pfinesly nékolik vyhod ve vyzkumu.
Predevsim v ziskani bohatého a detailniho vhledu do perspektivy a zkuSenosti respondentt,

ktery bych moznd ptehlédla s pouzitim piedem stanovenych kategorii. S pomoci

25



induktivniho pfistupu jsem méla flexibilitu v pfizptisobovani kdédovaciho systému na

zaklade€ novych poznatki z dat.

5.5.1 Zmény

Vsichni respondenti popsali obdobi zmén jako turbulentni. Dle jejich slov se ve
firm¢ odehravaly zmény, které povazovali za mensi, ale 1 zmény zasadni, které¢ mély vliv
na celou funk¢nost organizace a firemni atmosféru.

Cely vzorek respondentii se shodoval v ndzoru, Ze obdobi zmén odstartovalo
odkoupeni vétsinového podilu spolecnosti investorem Hartenberg Capital. Tuto skute¢nost
povazovali za prvotni zménu, ktera spustila fetézovou reakci dalSich zmén a vyustila
v obménu téméi celé filozofie firmy. Podle slov respondenta 1, se jednalo o logicky tah
z hlediska spolecnosti, ktera nutné potfebovala nadale rist a chtéla rozsifit své pole
pusobnosti. Respondenti 8 a 3 uvedli, Ze po odkoupeni spole¢nosti nasledoval také rozkol
mezi tehdejSim vedenim, ktery byl nasledovan odchodem ze spole¢nosti nékterych clend.
Respondent 8 uvedl: ,,Po rozkolu tehdejStho vedeni doSlo k tomu, Ze odchazel
marketingovy feditel a nedoslo k uplné nejlepSimu rozlouceni v ramci toho odchodu.*

Na zaklad¢ skutecnosti, ze firma potiebovala nutné zvysit sviij riist a situace mezi
stavajicim vedenim byla vyhrocend, byla v Astratexu provedena podle vSech respondentti
jedna nejzasadnéjSich zména, a to témet kompletni obména vrcholového managementu az
po generalniho feditele spole¢nosti. Respondenti se v odpovédich shodovali, ze ptichod
nového vedeni byla dalSi velkd vlna, kterd s sebou pfinesla fadu vyznamnych zmén.
Respondent 8 uvedl: ,,S pfichodem do firmy bylo nasim tkolem pfetransformovat Astratex
do né&jaké moderni formy e-shopu a znovu podpofit jeho rozvoj.” Respondent 3 doplnil:
»Zadani od akcionafti bylo nakopnout tu firmu troSku novym smérem.“ Tato slova
potvrdili také dalsi respondenti z vedeni 6 a 10. Ctvrtina respondentll uvedla, Ze velmi
piekvapujici byla opétovna restrukturalizace v ramci vedeni, kdy byl jejich novy generalni
feditel znovu vyménén jiz po par mésicich od jeho jmenovani.

Dle slov respondentti 1, 2, 4, 5, 7 a 9 nejvétsi mnozstvi zmén dorazilo praveé
s novym vedenim. Jednou z prvotnich zmén bylo podle respondent z vedeni propojeni
zamestnanci v ramci spoleCnosti. Respondenti ze skupiny zaméstnanci zminovali
zavedeni nového pracovniho nastroje ASANA, ktery napomohl pravé vétsi otevienosti
v ramci pracovnich povinnosti jednotlivych zaméstnanci. Respondent 5 k tomu dodal:
»1lehdy mi pfiSlo, ze mi najednou kazdy koukd pod ruce, ale ted’ si bez toho nedovedu

praci predstavit.” Tento nastroj dle jejich slov umoznil mit piehled o tom, kdo aktudln€ na
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¢em pracuje a v jaké fazi se ¢innost nachazi, coz podle nich zvyhodnilo rozvrzeni prace a
také komunikaci mezi zaméstnanci navzajem. ,,Dfive se veskeré zadavani ukola predavalo
jenom skrze e-mail a nikdo tedy nevéd¢l, ¢im se ostatni zrovna zabyvaji a co délaji* uvedl
respondent 4. Respondent 5 zminil také zavedeni nového komunika¢niho toku
prostiednictvim platformy Slack, diky kterému mohou byt zaméstnanci neustale ve spojeni
se vSemi kolegy a byt v obraze, narozdil od piivodnich uzavienych komunikaci v e-mailu:
,---» diky Slacku vlastné potad vime, co se déje*.

Velka ¢ast zmén se dle vSech respondentli tykala obmény firemni kultury. Prvotnim
krokem podle rozhovort bylo zavedeni tykani mezi v§emi pracovniky v ramci celé firmy.
Respondent 4 uvedl: ,,Bylo to ze zacatku takovy zvlastni, nékolik let si tu s lidmi vykate a
najednou si vSichni maji tykat.“ V mezich firemni kultury bylo dle respondentti 6, 8, 3 a 10
nutné zavést zmeénu v oblasti vazeb mezi oddélenim marketingu a ndkupu. Tato oddé€leni
dle nich bylo zapotiebi propojit, aby byla schopna spolecné uzce kooperovat. Respondent 4
doplnil: ,, Tady to dfive fungovalo dost oddélen¢, marketingové oddéleni byl takovy stat ve
pfestethovanim odd¢leni z riznych pater a vytvofeni jednotného kancelarského prostoru.
Podle respondenti souasti zmén v oblasti firemni kultury bylo i pozdé&jsi rozsifeni
pobocky do Prahy, coz do Astratexu piineslo nové zaméstnanecké vazby a novy piistup
k praci. Podle vedeni s tim pfisla také vEtsi nutnost firmu propojovat.

Dalsi masivni zménu dle respondentt 2, 3, 5 a 4 pfinesla nabidka odchodu z firmy,
kterd byla doprovazena masivnim ubytkem zaméstnanci v kratkém obdobi. Dle slov
respondentli z vedeni se v tuto chvili jednalo o nefizenou zménu, jelikoz nakonec firmu
opustilo vétsi mnozstvi zaméstnancii, nez se ¢ekalo. S tim podle respondenti 2, 3, 4 a 5
ptiSlo obdobi, kdy spolecnost trpéla velkym nedostatkem zaméstnancli a dochazelo tak
k situacim, kdy prace nemohla byt fadné predavana zaméstnanctim novym. Respondent 5
zminil: ,Nastala chvile, kdy ta prace nemohla byt kvalitné¢ predavana. Mné kolegyné
beéhem hodinky ukézala, v ¢em spocivala jeji prace a najednou to bylo na m¢, aniz bych to
kdy délala.” Respondenti 8 a 3 nazvali toto stadium jako uvedeni firmy stavu, ve kterém
zaklad¢ této faze podle respondenti 6, 8, 3 a 10 pfisla dalsi zména v podobé budovani nové
pobocky v Praze. V Prazském prostiedi bylo snazsi najit specialisty v oboru. Pomoci
tohoto kroku se podafilo rozsifit tym o dulezité Cleny, tim ziskat know-how pifimo do

firmy, diky ¢emuz nebylo nutné nadale najimat agentury na rtizné ¢innosti.
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5.5.2 Vnimani zmén

Jak jiz bylo zminéno v teoretické casti, v pfipadé¢ provadéni zmén se casto
setkavame s rezistenci ¢lovéka viici zménam. Tento jev bylo mozné zaznamenat také v
obdobi zmén v Astratexu. Téméf vSichni respondenti z fad zaméstnancti uvedli, ze pocatek
obdobi zavadéni zmén byl pro né t€zky a byl v t€ dobé vniman velmi negativné v mnoha
riznych smérech. Doplnili, ze vysokou miru negativity vnimali 1 u svych tehdejSich
kolegii. Tato negativita se podle respondentil v prvnich fazich stale kumulovala, az vyustila
v obrovsky problém, ktery bylo potieba fesit.

Rezistence vici zménam podle respondentti 5 a 1 spocivala piedev§im ve vzniklych
obavach z procesu zmén. Tito respondenti uvedli, Ze nejvétsi vzniklou obavou pro né byla
mozna ztrata pracovniho mista. Polovina respondentii popsala, Ze v pocatcich procesu citili
nejistotu a strach z neznama, ktery s sebou piinasel odkup vétSinové Casti investorem
Hartenberg Capital a zaroven 1 ptichod novych ¢lenli top managementu.

Dle slov respondentil 1, 4 A 7 vyvolaval mezi zaméstnanci fond Hartenberg Capital
obavy z toho, co se bude dit dal a jak malou firmu zméni. Respondent 1 zminil: ,,Zajimalo
nas, co se vlastn¢ bude dit dal. Pivodné jsme byli ujistovani, ze se nic zdsadniho neméni*
Dalsi respondenti uvedli, Ze hlavnim divodem negativniho vnimani této konkrétni zmény
byla spojitost investora s Andrejem BabiSem, diky ¢emuz se mezi zaméstnanci Sifila
nedlvera. Respondent 9 zminil, Ze prave tato spojitost se stala soucasti mnoha diskusi mezi
zameéstnanci a nékteti z nich dokonce na zakladé¢ této skutecnosti firmu nakonec opustili.
Respondenti 2 a 4 uvedli, ze tento nepiiznivy postoj umocnil dale fakt, jakou formou se o
odkupu spole¢nosti dozvédeli: ,,Vyslo to tehdy v médiich a my jsme se to v ten stejny den
teprve dozvédeli.

Respondentim 1 a 5 pfinesly obavy nasledné odchody z nékterych vedoucich
pozic. Dalsi respondenti zminili, Ze odchod vedoucich byl v ramci konkrétniho oddéleni
vniman trochu jako kiivda. Respondent 5 zminil: ,,On vlastné pfiSel s tim, Ze uZ tu nebude
pracovat, takhle z hodiny na hodinu, Ze tedy hned vlastné¢ kon¢i. A to je potom réna.*
Odchod vedouciho dle slov respondenta 5 piinesl i strach z dalsiho propousténi
zamestnancu: ,,padaly dalsi a dalsi hlavy* uvedl.

VSichni respondenti uvedli, ze vnimali pfichod nového vedeni jako zdroj dalSich
zmeén. Respondentiim, 1, 4 a 5 vzrostly obavy, zda viibec budou s novou filozofii souznit a
zda budou mit jesté diivod v praci do budoucna zlstat. Novy smér a vizi firmy naopak vital

respondent 9. Ten povazoval uz tehdy za nutnost ptival zmén. Uvedl: ,,Zavadéni zmén za
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mé bylo vniméano doslova jako novy vitr do plachet a moznost vylepsit aktudlni stav
firmy.“ Dale zminil, ze firma diky zménam podle néj zacala ziskavat strukturu a prostor
pro zameéstnance podilet se na inovovani a zavadéni novych procesti. Dokonce sdilel
myslenku, Ze pokud by zmény nenastaly, tak by zvazoval v blizké budoucnosti odchod
z firmy. Zhruba polovina respondentti uvedla, Ze se jim pfisun zmén zdal velice rychly a
uvitali by pomalejsi tempo.

Respondenti 6, 8 a 3 uvedli, Ze mezi zaméstnanci kolovalo vysoce negativni
vnimani zmén, které bylo na prvni pohled ziejmé a ncktefi zaméstnanci tento nesoulad
s novou firemni filozofii ddvali svému vedeni jasn€é najevo. Toto negativni vnimani dle
nich bylo tak nezadouci, Ze znemoznovalo bézny chod zavadéni zmény. Respondent 5
zminil, Ze mezi zaméstnanci byly velmi zakofenéné zvyky a vztahy, které nadale
prohlubovaly neochotu se zméndm ptizplisobit. Respondenti 9 a 4 doplnili, Ze tehdy citili
respekt viici svému vedeni, jak je schopno v téchto podminkach zachovat chladnou hlavu a
vyslechnout si spoustu nepfijemnych slov ze strany zaméstnancti. Respondenti z vedeni
uvedli, ze pro né toto obdobi bylo velmi t€Zké a museli ustat celou fadu néarocnych
rozhovort.

Nejhtie dle vSech respondentti byla vnimana nabidka vypovédi zaméstnanct
s odstupnym, pokud nadale nechtéji pokracovat. Respondent 4 uvedl, Ze se jednalo o velmi
piekvapujici informaci, ze které citil Spatnou komunikaci. Respondent 4 tekl: ,,Hned jak to
vyslovili, tak mé napadlo, ze to bude velky priasvih.” To doplnili respondenti 9 a 4 o fakt,
Ze tato informace vyvolala mezi zaméstnanci jesté vetsi vinu toxického chovani, a a¢ sami
odchod viibec nezvazovali, tak toto prostiedi jim velmi ztizilo praci. Respondenti 4, 9 a 7
dodali, ze v ramci odd¢li od svych kolegli zazivali pravidelnou ,,masaz! o tom, ze je vse
Spatné a vycitili, Ze se ncktefi ze zaméstnanci nechavaji strhnout pracovnim okolim.
VSsichni respondenti se po mnohacetnych odchodech v préci citili pfehlceni a vnimali, Ze
neméli ¢as kvalitné pfedavat praci novym zaméstnancim. Pozitivné respondenti vnimali,
ze po sérii odchodi se na druhou stranu v pracovnim prostfedi procistil vzduch, a to
naopak préci ulehcovalo.

Pozitivni vniméani zavadéni zmén respondenti zminovali piedev§im v oblasti
firemni kultury a vztahti na pracovisti. VSichni respondenti uvedli, Ze oceniovali iniciativu
o zlepSeni vztaht mezi jednotlivymi odd€lenimi a snahu tato odd€leni mezi sebou vice
propojit i z pracovniho hlediska. Respondenti 3, 4 a 7 zminili, Ze po pfekonani prvotnich

patalii se ve firm¢ vztahy ustalily a citili pfijemnou atmosféru mezi zaméstnanci i vedenim.

29



Negativni vnimani zmény z hlediska firemni kultury se objevilo v rdmci zavedeni tykani si
mezi vS§emi zaméstnanci . Respondent 5 dodal: ,,Bylo to pro nas trochu divny, n¢kolik let si
tu s lidmi vykéate a zni¢ehonic jim musite tykat.* Dle respondenti z vedeni 6, 8 a 3 byla
tato zména dle nich spiSe nezasadni, avSak k jejich piekvapeni vyvolala pomérné velké
negativni emoce a stala se tak pro spoustu zaméstnancti problémem. Podle respondenta 4
tento negativni pristup zapfiCinily zazité zvyky, které najednou nebylo lehké tak rychle
zménit. Respondenti 6, 8, 3 a 10 naopak tykani brali jako béZznou zélezitost v modernich

firmach a byli pfekvapeni z reakce zaméstnancii.

5.5.3 Nové vedeni

Ptichod nového vedeni do spolecnosti Astratex byl z hlediska zaméstnanct velky
krok do neznama a vétSina oznacovala tuto skutecnost jako jednu z nejzasadnéjSich zmén.
Respondent 1 zminil, Ze pocatecni vztah mezi novym vedenim a stavajicimi zaméstnanci
byl naro¢ny a vztahy mezi nimi skiipaly. Stejny zavér vysel 1 z tvrzeni ¢lenii vedeni, kteti
pfi ptichodu do spolecnosti citili napé€ti. ,,Pomérné brzo jsme narazili na stfet dvou
firemnich kultur a jedna byla ta, se kterou jsme pfichazeli my jako novy management a
druha ta, co byla v Astratexu zakofenénd.” Nazor respondenta 5 byl takovy, Ze majoritnim
problémem byla prudkd zména zasadnich postupii a rychly Gstup od firemniho know-how,
aniz by se nové vedeni seznamilo se zavedenymi zplsoby prace. Respondent 4 zminil, ze
celkové vice negativni postaveni vii¢i novému vedeni mé¢lo byt v oddéleni marketingu, kde
byla vniména zména vedeni jako kiivda, kterd se odvijela od odchodu tehdejsiho
marketingového feditele. Respondent 3 uvedl: ,,Byla tam trochu hoikost z odchodu toho
byvalého marketingového feditele.*

Vsichni respondenti se shodli, Ze za problematicky vztah s vedenim mohla také
kauza fizenych odchodi, ktera prohloubila obavy o ztratu pracovnich mist a vyvolala tak
nediveéru v nové vedeni. Respondent 5 tuto mysSlenku doplnil, Ze skepsi jesté navysil
rychly odchod tehdejsiho generdlniho feditele, ktery probehl téméf ihned po této kauze. Na
druhou stranu vSak respondent chvalil, Ze soucasti tohoto procesu odchodli byla moZznost
setkat se s vedenim na osobnim pohovoru, na kterém sdélil své pochybnosti a stanoviska.
Respondent 7 jesté sdélil, ze ac tato kauza byla problematicka, rychle opét nabral divéru
ve vedeni. Respondent vid€l Ze, vedeni své sliby dodrzuje a zpétné vyhodnotil, Ze prvotni
nedlvéra byla naopak vyvolana spiSe okolnimi spolupracovniky.

Respondenti 4, 7 a 9 uvedli, Ze negativni vztah umocnovali také vedouci nékterych

oddéleni, kteti ve svych podfizenych zamérné podporovaly nediivéru a negativni postoje
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vici zménam i novému vedeni. Respondent 4 zminil: ,,K ndm se informace dostavaly pies
naSeho tehdej$iho vedouciho a dost Casto byly piekrucovany, néco naopak bylo zase tplné
vynechano, to se mu totiz trochu hodilo do kramu. Celkové nas dost stavél proti novému
vedeni“. Dodal také, ze situace v tymu byla v tomto velice vyhrocena.

Respondent 9 uvedl, Ze prichod nového vedeni od zacatku naopak vital. Dodal:
,Prineslo to s sebou inovativni a moderni pfistup k fizeni firmy.* Zaroven uvedl, Ze citil
vzdy moznost za vedenim piijit a sdélit své ptipadné obavy Ci nazory. Tento postoj
kvitoval také respondent 4 a doplnil, Ze ze strany vedeni jednoznacné citil v rdmci celého
procesu podporu.

Respondenti z oblasti vedeni potvrdili, ze vztahy mezi zaméstnanci a vedenim byly
zpocatku slozité a vypjaté. Respondenti z vedeni 8 a 3 uvedli, Ze z pohledu zaméstnanct
byli novi ¢lenové vrcholného managementu vnimani jako tzv. ,,Prazici, ktefi nam pftisli
radit, jak to tu mame délat”, tudiz se necitili vitani. Respondent 3 uvedl: ,,V né¢kterych
lidech byla jako obecné né&jakd nechut’ k prijeti téch novych lidi, protoze byli zvykli
n¢jakym zpusobem tady spole¢né fungovat.“ Respondenti z fad zaméstnanct potvrdili, ze
tuto néladu viici vedeni vycitili tehdy 1 mezi svymi kolegy. Dokonce, Ze nové vedeni bylo

v nékterych situacich az ,,démonizovéano®, coz bylo dle jejich slov naprosto zbyte¢né.

5.5.4 Rizeni a implementace zmén

Z hlediska fizeni a zavadéni zmén je dilezitym faktorem komunikace, a to vSemi
sméry. VSichni respondenti se shodli, ze v celém procesu by si dovedli predstavit veétsi
prostor pro komunikaci. Konkrétn¢ chtéli, aby jim zmény a jejich divody byly 1épe
pfedavany, ale aby byl prostor soucasné¢ i1 pro diskusi a sdélovani jejich postoju.
Respondent 7 tekl: ,,M¢& osobné¢ zmény nestresuji, ale kdyZ ma pfijit zména, tak je to
vzdycky néco, do ¢eho se vam upln€ nechce. Kdyz je ta zména ale dobie komunikovana a
vite, ze to ma pomoct firmé kupiedu, tak se to 1épe snasi.“ VSichni respondenti z vedeni k
tématice komunikace poznamenali, Ze v kontextu vSech zmén byla vZdy maximéalni snaha
komunikace, a pfedevsim otevienosti vici zaméstnancim. Respondent 2 doplnil, zZe
komunikace neni nikdy dostatek, a tudiz je zapotiebi vSe vytrvale opakovat. Nejvetsi
nedostatek komunikace se dle respondentii projevil v ramci odkupu spole¢nosti, kde byla
informovanost z jejich pohledu velice nedostacujici. Respondenti 1, 4, a 5 uvedli, ze
z jejich pohledu mohla byt 1épe komunikovana i nabidka vypovédi. Respondent 4 piimo

uvedl ,,V nékterych z nas to vyvolavalo pocit, ze jestli nebudeme drzet takzvané hubu a
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krok, tak at’ jdeme.“ V tomto piipadé nepovazovali tedy za problematicky pouze dany
krok, ale spiSe i co zaméstnanctim toto stanovisko fika a vyvolava v nich.

V ramci nabizené moznosti odchodii se vyjadrili také respondenti z fady top
managementu, ktefi zhodnotili, ze tento krok mohl byt 1épe fesen. Dle slov respondentt 2,
6, 8 a 3 videli chybu ve Spatné predikci o mnozstvi zaméstnancii, kteti nabidku pfijmou a
odejdou. Respondent 8 uvedl: ,,Ta situace nebyla vlastné uplné¢ manazersky zvladnuta a
vygradovalo to k masivnimu exodu, kdy se kdy vlastné¢ 2/3 ndkupu a marketingu zvedly a
odesly, ¢imz se firma dostala do zdsadnich existencnich problémi.“ Nastal tak stav
nefizené zmény, kterou dle nich bylo potieba zacit fesit diive. Respondenti 8 a 3 by tento
krok zpétné tesili jinak z divodu, aby nebyl vyvolan takovy tlak na zaméstnance z hlediska
objemu prace a také aby byl zajistén snazsi ptichod novych zaméstnanct a jejich zauceni.
Po tomto kroku nésledovala jest¢ snaha rozhodnuti u nékterych zaméstnanct zvratit a
zamezit tak odchodu kvalitnich pracovnikd. VSichni respondenti z fad zaméstnancl 1
vedeni se shodli, ze tento krok napomohl ke sniZeni toxicity ve spolecnosti, ale byl zaroven
velkym problémem. Respondent 2 doplnil, Ze: ,,Ztrata takového mnozstvi zaméstnancu
byla urcité problematickd, ale na druhou stranu je to tak, ze pokud tu jsou lidi, co hazi
klacky pod nohy, tak diive nebo pozdéji by stejné pravdépodobné odesli.“ Dle néj je totiz
v ramci procesu zavadéni zmén potfeba minimalné otevienost vici zménam a ochota
zkusit nove véci. Ta vSak podle néj u velkého mnozstvi schazela.

V ramci fizeni zmén respondent 5 zminil, ze z jeho thlu pohledu postradal proces
implementace a fizeni zmén adekvatné dlouhé obdobi, aby bylo mozné si na novou situaci

zvyknout.

5.5.5 Firemni kultura a vztahy na pracovisti

Firemni kultura a vztahy na pracovisti jsou nedilnou soucasti zavadéni a fizeni
zmeén. Vztahy v Astratexu velmi ovliviiovaly proces zavadéni zmén. Témeétr vSichni
respondenti uvedli, ze jesté pred zacatkem zavadéni zmén, byly velkym problémem ve
firm¢ vztahy mezi nakupnim a marketingovym oddélenim. Respondenti 1, 4 a 5 popsali,
ze marketingové oddéleni bylo jesté pred zavadénim zmén jako komunita s velmi uzkymi
vazbami. Respondent 1 uvedl: Tady se vtom marketingovém odd¢leni jeste¢ pied
pfichodem Hartenbergu sesla mimotfadna parta.” Podle respondentt 4, 7, 6 a 8 panovala
mezi témito oddélenimi rivalita, kterd naruSovala pracovni chod, jelikoz se jednd o dvé
oddéleni, kterd mezi s sebou uzce musi spolupracovat. Respondenti zminili, Ze vztah byl

Spatny natolik, Ze kazdé oddéleni si poradalo své vlastni firemni akce. Respondent 4
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k tomuto dodal: ,,Tady se vlastné jednou stalo, ze se seSel firemni vecirek marketingu a
nakupu v jeden den a ¢lovék mél pocit, Ze se ani nemuze jit podivat na vecirek toho
druhého oddéleni.* Soucasti zavadéni zmeén tedy bylo sesazeni zaméstnancu téchto dvou
oddéleni do jedné spolecné kancelate, coz mélo podpofit vymizeni rivality. VSichni
respondenti z téchto oddéleni oznacili tento krok za velice uspésny. Dle jejich slov zjistili,
7ze Spatné vztahy mezi nimi byly naprosto zbyte¢né, a naopak spolecné kancelaie
napomohly hladSimu chodu préace a lepsi specializaci.

Respondent 4 zminil, ze v obdobi zavadéni zmén obecné panovala nepiijemna
atmosféra, kterd byla podporovana a moznd dokonce i Castecné vyvolavana nékterymi
z puvodnich vedoucich pozic. Respondenti 4 a 7 vnimali, zZe spousta situaci byla v t& dobé
zbytecné vyhrocena na zéklad¢ davové mentality. Respondent 9 uvedl: ,,Tady byla takova
spousta naockovanych lidi.“ Jeden z respondentii dokonce zminil, Ze byl dotdzan svym
tehdej$im vedoucim, zda opusti spolecnost, pokud on sam odejde. Celkoveé se vSichni
respondenti shodli, Ze mezi zaméstnanci citili toxicitu prostfedi, kterou jednoznacéné
ovlivitovali okolni zaméstnanci. Respondent 4 uvedl: ,,Podle m¢ se pii téch odchodech
vétSina nechala strhnout davem a potom toho 1 zpétné litovala.*

Dal8im rezonujicim tématem v rozhovorech v oblasti firemni kultury byly prvotni
tieci plochy mezi Nachodskou a Prazskou pobockou. Na zakladé obav ze ztraty mista a
prevedeni Astratexu pouze do Prazské pobocCky nastalo problematické obdobi mezi
zameéstnanci. Respondenti 5 a 1 a uvedli, ze prvotné byly vztahy vyhroceny na zadklade
pfedpokladu zaméstnanci, Ze pobocka v Nachod¢ bude zruSena. Avsak respondent 4
uvedl, Zze od vedeni prichdzelo neustalé ujisténi, Ze tato situace nenastane. To potvrdili i
respondenti ze skupiny vrcholného managementu. Respondent 10 dodal: ,,My jsme se vzdy
snazili nedélat zaddné rozdily mezi Nachodem a Prahou.“ Mezi par respondenty se
objevovalo i tvrzeni, Ze obava vznikala i na zaklad€ pocitu, Ze Prazské odd¢leni disponuje
vysSi odbornosti, a tak Nachodsti zaméstnanci nebudou nadale potieba. Dalsi soucasti
problematiky spoluprace bylo podle respondentii 1 a 4 odlisné tempo mésta, a tedy 1 jiné
zvyklosti z hlediska pracovni doby. Odlisné zvyky v pracovni dobé podle respondenta 4
vedly k vzijemnému mijeni se v komunikaci. Respondenti z vedeni a vétSina ze
zameéstnancl se shodli, ze vztahy se zlepSily a posunuly vpied piedevsim diky obdobi
pandemie COVID-19, kdy byla celd firma nucena pfejit do online prostiedi. Diky tomu
podle respondentt vymizely rozdily mezi tempem mést a vSichni byli zaroveil nuceni mezi

sebou daleko vice komunikovat, a tak zjistili, Ze jsou vSichni stejni a neni potieba délat
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rozdily mezi Prahou a Nachodem. Respondent 1 uvedl: ,,V Covidu jsme vSichni byli
vzdaleng, tak ty rozdily mést nebyly tolik znat a vlastné Castéjsi komunikace nam pomohla
se 1 takhle na dalku sbliZit.*

Zaroven vSichni respondenti zhodnotili, ze aktualn€ jsou ve firmé velmi dobré
vztahy napfi¢ oddélenimi i pobockami. VSichni respondenti zminili, Ze na dobré trovni
jsou i vztahy s vedenim, od kterého citi podporu a transparentnost ve vSech oblastech.
Snahu o udrzeni podpory a transparentnosti vi¢i zameéstnancim potvrdili 1 vSichni
respondenti z vedeni. Respondenti 2, 3, 4 a 7 zminili, Ze se daleko vice firma setkava na
spole¢nych firemnich akcich, kde je opét moznost upevnit vztahy s kolegy, se kterymi se
nepotkavaji na denni bazi. Zaméstnanci pochvalili i iniciativu vedeni neustale utuzovat
vztahy a vénovat se firemni kultuie i spokojenosti svych zaméstnanci. Respondent 4
dodal: ,,Tady pted ptichodem nového vedeni nebyly spolecné firemni akce viibec zvykem,

naopak si n¢které akce organizovalo kazdé odd¢leni Gplné samo za sebe.*

5.5.6 Aktualni stav

Témét cely rozhovor probihal formou retrospektivy. Dulezitou soucasti vyzkumu
bylo ale ziskat od respondentli i nazor, jak proces a nastavené zmény hodnoti v dnesni
dobé a jaké je aktualni vnimani. UpIné vSichni respondenti z fad zaméstnancti zastavali
stanovisko, Ze se jednalo celkové pro zaméstnance i spole¢nost o velmi tézké obdobi
v mnoha ohledech, ale z dneSniho pohledu vnimaji cely proces zavadéni zmén jako
uspésny, a dokonce i nutny. Jeden z respondentti uvedl, ze aktudlné vnima provedené
zmeny jako logické tahy, ke kterym muselo dojit, aby firma mohla vyrtst, udrzet se na trhu
a nadale se zlepSovat. Respondenti 3, 4 a 5 zminili, Ze si nedovedou pfedstavit vratit se do
pocatecniho stavu. Respondent 5 fekl: ,,J4 uz si ted’ vlastné ani nedovedu predstavit, ze by
se ty véci zase musely dé¢lat jako na zacatku.” VétSina respondentli zminila, ze diky
zavedeni novych pracovnich nastroji a komunikacnich tokl se jim v mnohém ulehcila
prace. VSichni zaméstnanci jsou totiz uvedeni pitimo do déje a maji moZnost byt neustale
ve spojeni. Zaroven se podle respondentli zvysila informovanost mezi jednotlivymi
oddélenimi a zaméstnanci tak ziskali lepsi vhled do chodu dalSich ¢asti firmy, coz zlepsilo
1 vztahy na pracovisti. Respondent 7 zminil: ,,Diky t€ém zavedenym zméndm mame
neustale ptehled, co se ve firm¢ déje a taky jsme si zacali uvédomovat, jaké problémy fesi
tieba 1 jind oddéleni.” V tomto kontextu promluvili i respondenti 8 a 9, kteti deklarovali,
ze se vuci svym zaméstnancim snazi udrzovat transparentnost i kredibilitu v maximalni

mozné mife. To potvrdila i strana zaméstnancii, ktera uvedla, Ze citi ddvéru vici vedeni a
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veédi, Ze co se slibi, to bude také splnéno. Respondent 7 v tomto kontextu fekl: ,, Ta divéra
ve vedeni tu opravdu je, a¢ to ze zacatku pokulhédvalo, tak tu divéru v né jsem rychle
nabrala, protoze bylo vidét, ze co se fekne, to taky plati.*

O jiz prob¢hlém tématu vztaht hovotili také respondenti 1, 4 a 7, kteti se shodli na
tom, ze od chvile, kdy bylo marketingové a nakupni oddéleni sesazeno do spolecného
prostoru, méli vétsi povédomi o praci druhého oddéleni, 1épe spolu kooperovali a zjistili,
ze vyhrocené vztahy na pracovisti byly zbytecné. Naopak zhodnotili, ze stav, ktery byl
puvodné je pro n€ zpétné nepiipustny a jsou vdécni za tuto konkrétni zménu. Respondent 1
uvedl: ,,My jsme vSichni zjistili, Ze v tom druhém odd€leni to jsou také normalni lidi a neni
potfeba tu vyvolavat néjaké rozepie. Celkove vSichni respondenti se shodli, Ze firemni
kultura po celém procesu zavadéni zmén je na velice dobré urovni. Respondenti si také
pochvalovali vztahy mezi zaméstnanci na pracovisti, mezi jednotlivymi pobockami, ale
také 1 vztahy s vedenim. Slovy respondentii 3, 4 a 7 je zde velmi oteviené prostiedi,
zaméstnanci mohou s jakymkoliv problémem pfijit za vedenim a panuje mezi nimi
vzajemna divéra. Respondent 9 jesté doplnil: ,,Diky pfistupu vedeni mam pocit, ze ve
firm¢ mizu néco zménit a rozhodné tady mam pocit svobody.“. V oblasti mezilidskych
vztahll hodnoti vSichni respondenti kladné iniciativu vedeni o sdruzovéani zaméstnanci
v ramci spolecnych akci, které diive nebylo zvykem.

Velké plus, které zminili nachodsti respondenti, jsou podle nich pracovni
podminky, které nejsou pro danou lokalitu vzdy bézné. Respondent 1 tekl: ,,Pracovni
podminky v Astratexu jsou na Nachod upln¢€ nadstandardni.* Tuto tezi doplnili respondenti
3 a 4 o to, Zze sympatizuji s eventualitou prostfedi, které umoziuje zaméstnancim stale
rust, rozvijet se diky ptivalu dalSich zmén, a tak neustrnout na jednom misté. Respondenti
8 a 3 potvrdili, Ze se nadale firmu snazi rozvijet a udrzovat ptijemné podminky prostiedi
v obou pobockéch.

Vsichni respondenti z oblasti vedeni se shodli, Zze krizovym bodem v procesu zmén
byla pfedevSim kauza odchodii, u které necekali takové mnozstvi zaméstnanct, ktefi
nakonec zvolili moznost vypovédi. Respondenti 6, 7 a 9 zminili, Ze tato nefizend zména,
mohla probéhnout ve vétsim poklidu a minimalizovat tak délku obdobi, kdy byl ve firmé
nedostatek zaméstnancii na velké mnozstvi prace. Na druhou stranu zhodnotili, ze pokud
by tento krok neudé¢lali, stejné¢ by k restrukturalizaci zaméstnanci v budoucnu vnéjakou
formou muselo dojit. N&ktefi zaméstnanci totiz zasadn€ stoji proti zménam, neni mozné

proces dale posouvat.
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5.6 Vysledky analyzy

V celkovém kontextu byl pocatek zavadéni zmén komplikovany a pfinesl s sebou
do spolecnosti Astratex neptijemné obdobi pro vSechny zucastnéné. Hned prvotni procesy
vyustily v obrovsky nartist toxicity ve spolecnosti, kterou odstartoval odkup vétsSinového
podilu spolecnosti a vygradovaly v nasledné strategické zmény ve vedeni. Jiz v této prvni
fazi byla jasné zfetelna nedostatetna komunikace vici zaméstnanciim, ktera vychazela ze
strany jeSt¢ puvodniho vedeni. Ziskani informaci o odkupu investorem az v den
uskute¢néni prodeje byl vniméan vysoce negativné a vyvolal tak v zaméstnancich velké
pochybnosti o budoucim sméru spole¢nosti. Tuto necekanou situaci zkomplikoval také
fakt, Ze investorem je fond Andreje BabiSe, coz bylo vnimano mezi zaméstnanci velmi
negativné. Néktefi ze zaméstnancii uz v této fazi zvazovali odchod z firmy. Pokud by krok
prodeje casti firmy byl komunikacné 1épe zvladnut, mohl tak byt usnadnén dalsi proces
implementace zmén a spolecnost mohla byt usetfit fady budoucich nepifijemnosti. Vcasna
komunikace také mohla napomoci pfipravenosti na zmény a nasledn€ nizsi rezistenci vici
nim. Situace se naddle vyhrotila pfes rozepie mezi tehdejSim vedenim, coZz nakonec
skoncilo odchodem nékterych ze ¢lentl, to vedlo k dalsi kulminaci obav pro zaméstnance a

Vstup nového vedeni do spolecnosti byl ponékud rozpacity. Neékteii ze
zamé&stnancl vitali pfisun inovaci a zmén s otevienou naruci, vétSina vSak zaujala
rezervovany postoj proti vedeni i nové firemni filozofii. Pro nové vedeni nastalo velmi
naro¢né a nepiijemné obdobi, kdy bylo potieba zaméstnance piresvédCit o své
kompetentnosti a novém smeéru firmy. Pravé diky odchodim ze sestavy piivodniho vedeni
bylo nové vedeni piijato o to chladnéji, jelikoZ nékteti zaméstnanci tento tah vnimali jako
kfivdu. Vnimali situaci tak, ze ptivodni ¢lenové byli nuceni odejit, aby je mohl nahradit
novy vrcholovy management. Zde opét selhala komunikace od ptivodniho vedeni, které
melo jasné zaméstnanciim sdelit divody odchodu z vedoucich pozic. Nové vedeni tak bylo
nuceno vyvolat zna¢né usili, aby se situace ustalila. V nékterych piipadech, nebylo mozné
zameéstnance jiz presveédcit.

Doslo tak k velmi zisadnimu kroku, kdy bylo zaméstnancim nabidnuto opustit
firmu, pokud nesouzni s novou filozofii s tim, Ze ziskdvaji moznost odstupného nékolika
platd. Tento tah byl velmi rozporuplny. Z hlediska vedeni se jednalo o logicky krok,
jelikoz neni mozné provadét zménu v prostiedi, kde je téméf nulova otevienost vuci

jakymkoliv zménam. PenéZzni kompenzace zarovenn umoziiovala zaméstnancim piipadné
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zatim najit praci novou. Ze strany zaméstnancii to naopak vyvolalo pocity, ze pokud
projevi nesouhlas, tak pro né¢ zde neni misto. Rozporuplnost v nich podpofil i fakt, ze
generalni feditel, ktery tuto nabidku podal, nakonec sdm do par mésicti odesel. Pozitivnim
krokem v této situaci bylo, Ze soucasti tohoto rozhodovéni byl i osobni rozhovor s
vedenim, na kterém mohl kazdy sdélit své pocity a rozhodnuti. Nakonec firmu opustilo
velké mnozstvi lidi, které pravdépodobné¢ samo vedeni neocekavalo, coz zapficinilo
nefizenou zménu. Odchody zaméstnancti pomohly z hlediska vyc¢isténi atmosféry a snizeni
ovliviiovani dalSich zaméstnancii davovou mentalitou. Nevyhodou byla okamzitd velké
ztrata zamé&stnanct, diky cemuz nemohla byt fadné€ predavana prace nové ptichozim. Tento
krok byl vsak téméf nevyhnutelny a pokud by nenastal, mohly rozpory nakonec zpusobit
daleko vétsi Skody. Postup vsak mél byt doptfedu 1épe komunikovan a z hlediska strategie a
moznych piekdzek 1épe promyslen, aby zaméstnancim nekomplikoval bézné pracovni
povinnosti.

Velmi uspésné byly zavedeny nové nastroje, diky kterym se zaméstnancim
v mnohém usnadnila prace a zlepSila se propojenost a informovanost skrze celou firmu.
Fungovani spolecnosti prospélo i1 rozsifeni pole plisobnosti do Prahy, diky ¢emuz firma
ziskala specialisty v oboru, které jiz nebylo potfeba nadéle najimat. A¢ se zde ve vSech
ptipadech opét ze zaCatku objevovala rezistence od zaméstnancl, vedeni si dokazalo
vybudovat divéru od zaméstnancti dodrzovanim slibli, neustalou snahou komunikovat a
svou transparentnosti, ktera je dilezitd jak pro zavadéni zmeén, tak 1 b&zné fizeni
organizace. Obrovskym posunem prosla mimo jiné i firemni kultura, kterd byla ptvodné
v globalnim kontextu spolec¢nosti problematicka. Diky implementaci zmén se podatilo, aby
mezi sebou jednotliva oddé€leni kooperovala a chépala problematiky i v jinych oblastech
organizace.

Celkové ze zpétného uhlu pohledu celé skupiny respondentli by se dal proces
implementace zmén zhodnotit jako zdarny. Ze zmén implementovanych do organizace
firma jednoznacné profituje dodnes, coz dokazuje napiiklad jeji neustaly rtist na trhu,
expanze do stile vice zahranicnich zemi a také zminény dosah na miliardovy obrat.
Souhrnné GspéSnost procesu zavadéni zmeén podporuje také stale konstantni spokojenost
zaméstnancl ve firmé. Ta je zvelké Casti podpofena kvalitnimi vztahy s vedenim a
vysokou mirou duvéry Dulezitou soucasti je nepietrzitd komunikace se zameéstnanci,
vyslechnuti a projeveni podpory. Zaroven je potfeba budovat pfipravenost na zménu

z hlediska strategie, ale i v ramci v¢éasné komunikace zaméstnanciim, kterych se zmény
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nedorozuméni.

Vyzkum potvrzuje ze zmeny jsou obrovskou soucasti firemniho prostiedi, které je
jim neustdle vystavovano, at uz v cileném zavadéni zmén ¢i v béZznych pracovnich
procesech, které ovliviluje externi prostfedi. Zaroven je zde hezky znazornéno, jaké ma
pfijmuti zmén vliv na fungovani firmy a neni radno jej podcenovat, jelikoz mize eskalovat

v obrovsky problém.

5.7 Diskuse

Svou vlastni zkuSenost s procesem implementace a fizeni zmén mi poskytlo 10
respondentli ze spole¢nosti Astratex. Respondenti vybrani z fad zaméstnancii i vedeni mi
ptedlozili rozmanity pohled v ramci praktického ptikladu, diky ¢emuZz bylo mozné propojit
a porovnat teoretické predpoklady s praktickym procesem.

Z rozhovorti a jednotlivych zkuSenosti respondentii byly v procesu objeveny
nedostatky 1 uspé$né kroky, které se daji pfirovnat k teoretickému rdmci. V prabehu
pocatku celého procesu zavaddéni zmén byla viditelnd vysoka mira rezistence, ktera by se
dala ptipodobnit teorii uzkosti Edgara Scheina, ktera je v ptipadé provadéni jakychkoliv
zmén u lidi bézna a je nutné s ni pfi fizeni zmén pocitat. O to vice mél byt sméfovan daraz
na kvalitu, a pfedevsim i styl komunikace se zaméstnanci, ktery je dle Kottera v pribehu
zavadéni zmén zasadni. V ptipad¢ takového odporu ke zménam je dilezité davat pozor na
to, jak jsou informace komunikovany a pocitat s tim, ze lidé, jichz se zmény tykaji, maji
tendenci byt vice opatrni, jelikoz vstupuji do nezndmého prosttedi. Proto maji potiebu byt
neustdle ujiStovani. S velkou pravdépodobnosti napomohla rezistenci také rychlost
implementace zmén, kterd méla mit delsi fazi rozmrazeni, kdy by si zaméstnanci zvykli na
opusténi svych navyk.

V procesu zavadéni zmén v Astratexu velmi pomohla jasnd vize a predem
promyS$lend strategie ze strany top managementu, kterd je pro Uspéch implementace
klicova. Jasnd ptedstava vedeni o zavadénych zménach zvySuje diveéru zaméstnancl
v proces a napomaha tak Iépe se smifit se zménami. Tuto nutnost jasnych cilii 1ze vidét
v Kotterové modelu, ktery si v procesu implementace zaklad4 na vizi a strategii procesu.
Pro vedeni je tedy do budoucna dilezit¢ udrzet si vybudovanou duiveéru u svych
zaméstnancl, diky které mohou byt dal$i zmény zavadény s niz§im odporem. V ramci
procesu se vedeni Astratexu ocitlo ve stavu nefizené zmény pouze v ramci odchodd.

Ptestoze se jednalo o zménu planovanou, tak se objevily bariéry, které¢ vyvolaly netfizeny
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proces. Na druhou stranu v pfipadé zasazeni spolecnosti pandemii COVID-19, ktera je
typicky piikladem neplanované zmény, vedeni projevilo stabilni fizeni zmény a dokézali
tento externi faktor obratit ve sviij prospéch.

Vyhodou pro vyzkum bylo, Ze tato tématika ve spole¢nosti zatim nebyla zkoumana,
tudiz se zde neobjevovala nechut’ ze strany zaméstnancli se vyzkumem zaobirat. Naopak
zde byla naprosto ziejma ochota od respondentti sdélit své nazory a pocity ohledné jejich
zkuSenosti. Zvolena kvalitativni metodika 1 vzorek respondentii byl z mého pohledu
adekvéatni vici tématice. Rozhovory umoznily nahlédnout na proces implementace a fizeni
zmén v organizaci do hloubky a zkoumat jednotlivé postoje, které by se ptes kvantitativni
metody ziskat nedaly.

V ramci tohoto vyzkumu se vyskytla néktera omezeni, ktera mohla mit vliv na
validitu vyzkumu. Jednim z takovych faktorti je choulostivost tématiky v dané spolec¢nosti,
kterd by mohla zapfi€init neochotu hovotit o nckterych problematickych situacich,
obzvlasté pokud zaméstnanci ve spoleCnosti nadale pracuji. Tento ptredpoklad je vSak
pouze spekulaci, respondenti naopak piekvapili svou otevienosti v celém prabéhu
rozhovorii a mnozstvim informaci, které byli ochotni pro vyzkum poskytnout. DalSim
faktorem, ktery mé vliv na spolehlivost informaci, je forma retrospektivy v ramci pohledu
do minulosti v métitku nékolika let, diky ¢emuz mohou mit respondenti vnimani procesu
jiz pokroucené aktualnim pohledem a dal§imi okolnostmi. Zarovei se zde objevuje i riziko
zapomenuti nékterych informaci. Dilezité je také zminit, ze postoje jednotliveil jsou velice
subjektivni zalezitosti, proto kazdy mize stejné situace vnimat naprosto odlisné.

Tento vyzkum by se dal do budoucna obohatit i o pohled zaméstnanct, kteti tehdy
vyuzili nabidky odchodu a spole¢nost opustili. Do vyzkumu by pfipadni respondenti
ptinesli $ir§i Skalu nazord na zkuSenost s procesem, jinou perspektivu pohledu a mozna
dokonce také Gplné€ nové poznatky. Na druhou stranu by tento uhel pohledu mohl vysledky
vyzkumu zkreslit. Pfedev§im ve vnimani zmén, jelikoz tito zaméstnanci neprosli celym
procesem implementace zmén a nemaji tak pfimou zkuSenost se zavedenymi zménami a
jejich fungovanim v organizaci. Zaroveil by mohl byt vyzkum obohacen o mnohem vétsi
pocet respondentl, ktefi se procesu zucastnili a vysledky by tak mohly byt ptfesnéjsi.
Zaroven by bylo vhodné dale zkoumat dal§i aspekty managementu zmén a hledat
inovativni pfistupy, které by napomohly organizacim pfizpiisobit se neustdle se ménicim

podminkam a dosédhnout udrzitelného uspéech.
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Zavery z této prace mohou nadéle poslouZit ve spolecnosti Astratex jako cenna
zpétnd vazba pro vrcholové manazery, ktefi vedli proces zavadéni zmén a ktefi chtéji
nadale uspeésné implementovat a fidit zmény v organizaci. Mohou si na zaklad¢ postoji
svych zaméstnancli uvédomit zpétné nekteré chyby, a predevSim pocity z druhé
perspektivy v rdmci celého procesu. V kontextu spolecnosti Astratex by také mohl vyzkum
poslouzit jako zaklad a vychozi bod pro priizkum spokojenosti zaméstnancli. Vyzkum
muze byt pouzit také jako inspirace pro dal$i organizace, které proces implementace zmén

¢eka. Z tohoto ptikladu si mohou ptedstavit tskali, kterd by je v procesu mohla potkat.
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6 Zaveér

Tato bakalafskd prace se zabyvala tématem implementace a fizeni zmén v
organizaci s cilem porozumét procesim a strategiim, které organizace vyuZivaji pfi
provadéni zmén a identifikovat klicové faktory GspéSnosti a vyzvy, kterym organizace celi.

V ramci teoretického zakladu jsem analyzovala klic¢ové koncepty, jako je definice
zmen, organizacni kultura i management zmén, coZ mi umoznilo Iépe porozumét tomu, jak
efektivné provadét a fidit zmény v organizacich. Soucasti teoretické casti bylo také
predstaveni nejznaméjSich modelt, které ukazuji mozné faze procesit zmén. teoreticky
zaklad mi nadéle poskytl opérny bod pro néslednou praktickou ukdzku na vybrané
organizaci.

V empirické ¢asti byla prvotné piedstavena spoleCnost Astratex, ve které byl
vyzkum realizovan. Soucasti této useku bylo i poskytnuti teoretického vykladu pouzité
metodologie ve vyzkumu. Zvolen byl osobni rozhovor, ktery umoznil zkoumat jednotlivé
jevy do hloubky a ptinesl do vysledk i individuélni postoje respondentii.

Vyzkum provedeny v konkrétni organizaci poskytl poznatky o tom, jaké zmény
byly v organizaci zavedeny a jak probihal proces jejich implementace a fizeni. Vysledky
vyzkumu nastinily, jak zmény ovliviiuji zaméstnance a jak se tato skutecnost miZze
promitnout nejen do procesu zavadéni zmeén, ale také do bézného fungovani organizace.
Vysledky ukézaly, ze jasna a pravidelna komunikace je klicovym faktorem pii zavadéni
zmeén, stejn¢ jako aktivni zapojeni zaméstnancti do procesu. Zaroven se podatilo
identifikovali nékteré téZkosti, se kterymi se organizace potykala pii fizeni zmén, jako je
odpor zaméstnanci, ktery navySuje davova mentalita a firemni atmosféra. Ukazalo se, ze
nemén¢ dilezitou soucasti procesu zavadéni a fizeni zmén je predem naplanovana strategie
a jasna vize vedeni organizace.

Globaln¢ byl proces zavadéni zmén v Astratexu zhodnocen jako uspé$ny. Firma
zavedené zmény naddle vyuzivd a ze slov zaméstnanci vyplyva, ze zmény byly
jednoznaéné krokem spravnym smérem. Tomu napovida spokojenost zameéstnanci 1
obrovska uspésnost Astratexu na trhu a neustaly vyvoj vpied.

Na zavér bylo zminéno, nckolik doporuceni, ktera mohla napomoct hladSimu
pribéhu procesu implementace a fizeni zmén v Astratexu. Ukazalo se, Ze a¢ nékteré teorie

byly vytvoteny nékolik desitek let zpatky, tak maji v praxi i v dneSni dobé své misto.
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Redln€é neni mozné fidit a implementovat zmény pouze na zdkladé modeld a teorii, na

druhou stranu neuskodi se jimi inspirovat a vyuzit je pro kontrolu spravnosti procesu.
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Priloha 1.

Okruhy témat pro rozhovor — top management

Jaky byl hlavni dGivod pro zah4ajeni procesu zmény v organizaci?

Jaké byly klicové cile zmén?

Jaky postup byl pouzit pti planovani a implementaci zmén v organizaci?

Byl vyuzit n¢jaky model zavadéni zmeén?

Jaké byly nejvétsi vyzvy, se kterymi se setkala organizace pfi fizeni a implementaci zmén?
Jaké byly nejvétsi uspéchy v procesu implementace?

Jaky byl vliv zmén na zaméstnance a jak byla feSena jejich rezistence vii¢i zménam?

Jaky byl dopad zmén na celkové vysledky organizace?

Jaké byly pfinosy a nevyhody téchto zmén?

Jak vypadala komunikace pfi fizeni a implementaci zmén v této organizaci?

Jaké byly hlavni vyzvy a pouceni z procesu fizeni a implementace zmén v této organizaci?

Jakeé jsou doporuceni pro budouci zmény a zlepSeni?

Okruhy témat pro rozhovor — zaméstnanci

Jaké bylo vase vnimani ditvodu a cili procesu zmény v organizaci?

Jaké byly vase zkuSenosti s procesem zmény?

Jaké byly vase nejvétsi obavy a o¢ekavani béhem procesu zmény?

Jaky byl dopad zmén na vas pracovni zivot a prostiedi v praci?

Jaké byly hlavni zmény a jaky byl vas ndzor na tyto zmény?

Jaké byly vase zkuSenosti s komunikaci zmén?

Jaka byla vaSe trovein informovanosti o zménach v organizaci?

Jaky byl vliv zmén na vztahy mezi zaméstnanci a na celkovou atmosféru v praci?
Jaké bylo vniméni nabidky moznosti odchodu ze spole¢nosti?

Jak bylo feSeno vaSe piipadné nesouhlasné stanovisko k nékterym ze zmén?
Citil/a jste podporu ze strany vedeni v prubéhu procesu?

Jaké jsou vase doporuceni pro budouci zmény a zlepSeni v organizaci?

Jak hodnotite proces implementace zméen ted™?



Priloha 2.

Informovany souhlas s realizaci rozhovoru a jeho naslednym
pouzitim pro tGcely bakalarské prace Rizeni a implementace zmén v
organizaci

Svym podpisem vyjadiuji souhlas s nasledujicimi body:
o Byl mi sdélen tcel rozhovoru, kterym je sbér dat pro potieby vyzkumu bakalaiské

prace Markéty Svobodové s nazvem Rizeni a implementace zmén v organizaci.

o Byl mi sdélen pribéh rozhovoru. Byl/a jsem seznamen/a s pravem odmitnout
odpovéd’ na jakoukoli otazku.

o Souhlasim s nahravanim nésledujiciho rozhovoru a jeho néaslednym zpracovanim.
Zvukovy zaznam rozhovoru nebude poskytnut dal§im strandm a po pfepsani bude
vymazan. Transkripce rozhovoru bude pfistupnd k nahlédnuti pouze komisi u
obhajoby bakalarské prace, jinak nikomu, az na ¢asti citované v textu prace, ktery
bude volné ptistupny online.

o Dévam svij souhlas k tomu, rozhovor byl vyuzit pro potfeby této bakalarské
prace, zvukova nahravka a transkripce rozhovoru vSak bude po ukonceni vyzkumu

a obhdjeni bakalatské prace smazéna.

o Byl/ajsem obezndmen/a s tim, jak bude s rozhovory nakladano a jakym zptisobem
bude zajiSténa anonymita i po skonceni rozhovori, kterd znemozni identifikaci mé
osoby. V ramci prace nebude uvedeno mé jméno ¢i jiné osobni udaje, diky kterym

bych mohl/a byt identifikovan/a.

Datum:

Podpis respondenta:
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