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Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textu je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symbola - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozormniuji na definice, cvicent, priklady s postu-
pem feSent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndmeni s distanéni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva vietné feseni.

Otdzky k procviéeni a dkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kliéova slova t

Upozorriuje na ditlezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




kapitola

Management
zmeény (MZ)
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Management zmény (MZ)
Uvod

Ke zméné dochazi, kdyz se par osvicenych lidi dohodne na vyuziti jedné z abnormalnich hodnot,
kterou sdili jako vizi zmény. Celkovym cilem tohoto studijniho textu je odlisit MZ od predméti
orientovanych strategie a na projekty tim, Ze studentim uvedeme environmentalni vyzvy ve védec-
kych ¢lancich. Role emo¢ni inteligence a vyskolenych vtid¢ich schopnosti je také zminéna, ale kvli
potfebnému ¢asu na trénink prostfednictvim metafor a modeli neni téma emo¢ni inteligence zkou-
mano ani zdiiraziovano. Celkova metoda tohoto studijniho textu je prohledévani ¢lent, které reaguji
na védecky prokdzanou vynikajici hodnotu vytvorenim aliance s nékolika osvicenymi lidmi, ktefi se
dohodnou na prosazeni jedné z abnormalnich hodnot do standardu.

Jste motivovani strachem z nezadoucich disledki nebo vizi, pfemyslenim a praci pro zménu? Zaha-
jeni, pohyb a udrzovani zmény v konkrétnich situacich na pozadované trovni vykonu nesouvisi se
strategii nebo s projektem, protoze podstatna je loajalita a Gsili pfiznivci, kterym dosahnete na nové
zdroje. Nové zdroje osvobozuji pfiznivce zmény od vazalstvi institucim, téz institucionalniho postoje,
a jejich uradu. Pfiznivci zmény se mohou stat viidci, pokud opakované a ispé$né zaméni vice zdroju
nebo procesti v fadé. Na opakovany uspéch zmény, téZ substituce, lidé rychle ptijimaji pozvéanii proto,
aby podpotili zménu svého mysleni. Tento text vam pomtize vyhodnotit obecné a specifické aspekty

vvvvvv

standardizace. Tento text proto méni chovani loudalt na hlavni hybatele.

Louda zaostava kvuli prozivani litosti ze ztrat vlivem zhrouceni penézniho toku, obratu, stresu a so-
matickych nemoci z néj vyplyvajicich. Tyto dusledky mohou vzniknout ze selhdni byvalého tsili o fi-
zeni zmény v organizaci. Neni proto prekvapivé, Ze obava ze zmény produkuje loudaly, pokud jejich
prvni zku$enost se zménou byla negativni. Proto je heslo spravné napoprvé nebo nic docela namisté.

Nedostatek odolnosti proti stresu a prili§ ambicidézni viidcovské vedeni zptisobuje 70% miru selhani
usili o organiza¢ni zménu (Miller, 2019). Kromé své vlastni vile nebo strachu mize fizeni zmény
vzniknout jako odpovéd na externi technologickou prilezitost, pandemii, valku (geopolitické davo-
dy), nedostatek nahradnich dild, zdroji atd.

Zkratka VUCA popisuje volatilni, nejistou, sloZitou a nejednozna¢nou multilateralni a metodicky
nefunkéni prezentaci svéta. Obdobné konstrukty jako VUCA vytvareji dojem nadbyte¢nosti osob,
zdroju a alternativ, které neptispivaji k odolnosti organizaci. Proto je pfed managementem zmény
tfeba méfit a prognézovat hodnoty vlivii v souvislostech. Jednou z méfenych hodnot miize byt ¢as
vyhledavéni, dalsi vypis a tfidéni alternativ. MZ nahrazuje chybéjici zdroje vnéjsi zdroji mistnimi.
Novy zdroj organiza¢nich zmén v8ak lze nalézt velmi rychle ve védeckych ¢asopisech. Ur¢ité rychleji,
nez se emocionalné inteligentni viidce ptipravi a rozvine svou stresovou odolnost pro fizeni zmén.
Studenti jsou proto povzbuzovani, aby vyuzivali volny ptistup do knihovny Akademie véd Ceské re-
publiky, zatimco budou rozvijet svou emo¢ni inteligenci. Doporucujeme naudit se nalézat nové zdroje
k vytvoreni a ovéfeni alternativ pomoci teorii, modelti a metod pro zpracovéni signéli v feci. Takto
zménou zkracena doba zmény jejich organizaci prispéje ke zvyseni produkce i mzdy. Cely text studie
vyvraci pochybnosti, Ze student, ale také néktefi manazeti, mohou predstirat, ze jsou vidci zmény,
protoze jen kopiruji viidce z ptipadovych studii bez pochopeni metodik, ditkazti a vyznamu novych
zdroji pro organiza¢ni zmény z védeckych ¢asopist.

Tento text ¢tenafe udi, jak ptipravit svou vlastni vedouci roli i pfiznivce na zménu. Role jsou v mo-
delech zmény spojovany s postoji v populaci. Prevenci negativnich vysledkti zmén Ize dosdhnout
poukdzanim na pozitivni zku$enosti viidct v minulych zménach a na dostupné kapacity pro presmé-
rovani procest. Provoz MZ lze $kolit na otdzkach, a tak natrénovat odolnost, bez niZ by nastal stress
a nemocnost.
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Tolik véci se méni, Ze jedna zména paralyzuje druhou. Vétsinu lidi zmény unavuji natolik, Ze se bud
zaméfuji jen na dusledky, nebo jen na vznik zmén a jejich spoustécii. Manazeti MZ ktizi, téz hybridi-
zuji tyto rozbité argumenty. Proto se pfi cesté na vrchol svého kariérniho horizontu nechte inspirovat
vyzvami hybridizovanych vyrazi, abyste zabranili naslednym somatickym dusledkiim stresu pro vés
a vade vrstevniky.

Cile kapitoly

= Prokazat vyhody zmény na vystupu, vstupu a v rozdilu obou.

= Demonstrovat proaktivni alternativy na vstupech, které vytvareji reaktivni strukturalni zmé-
ny socialniho kapitélu na vystupech.

= Naudit se provozovat procesy podle takovych novych technologii, softwart nebo posunu ideo-
logie.

= Naucite se koordinovat vnéj$i impulsy, vniténi asili a nevédomost prostfednictvim pout a izo-
lace v interstrukturalnich mezerach.

Q

Management zmény

Management zmény je definovdn jako metoda a zplsob, kterym firma popisuje
a zavadi zménu do internich i externich procest.
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Definice pro hybridizaci zmény

Vize zmény se zméni v realitu, je-1i pochopena a podporovana vétsinou jejich u¢astniki. Proto uka-
zujeme, jak 1ze nalézt porozumeéni a podporu z nepieberného mnozstvi vyjadienych pohledti na cile,
které maji rizné orientovani ucastnici MZ.

1.1.1 Preshranicéni méreni MZ

1y vy

Preshrani¢ni vztahy vnasi novou informaci pro MZ. Méfi se od vyskytu projeviit uvnitt i vné or-
ganizace az po formulaci vize MZ. MZ se lisi od strategii, fizenim projektti a mikromanagemen-
tem. Strategie pridavaji do MZ zven¢i dlouhodobé priority sektoru, zatimco projektovy management
a mikromanagement organizuji interni zdroje organizaci. Neformalni struktury maji vliv na strategie
a MZ z vnéjsiho i vnitfniho prostiedi organizaci, zvlasté pokud je to vyvolano ndhodnymi udalost-
mi. Ndraz nahody se méfi stupnicemi (tabulka 1). Validované nebo dfive pouzivané stupnice ve vé-
deckych ¢lancich zjednodusuji socialni kontrolu, protoze zkus$enosti jednotliveti mohou byt vyrazné
oportunistické, nebo nadbyte¢nym tlakem na principy a standardy formulovat tlaky na ptizptsobeni
nebo zméndm pro zménu, ne vysledek. Clenové, kteti se takto odlisi, by mohli sbirat odmény, jako je
vzajemné uznani, zvysend ¢lenska zakladna a neformalni vedeni skupiny, které je formulovano jako
spolecenskd odména (Malek, Sarin, Jaworski, 2021).

Tyto deviace ¢lentt ménici se skupiny jsou recipro¢né vystaveny celé radé negativnich reakci, od pri-
lezitostného Zertovani az po ostfe formulované upominky, tedy tomu, co je nazyvano socialnim tres-
tem. Profesiondlni kontroly a sebeovladani lze proto ¢aste¢né nahradit socidlni kontrolou. Co mohou
socialni kontroly sledovat uvnitf organizace, délaji kulturni kontroly za hranicemi organizace ve fa-
zich MZ, zejména v rozmrazovani, pfechodu a znovuzmrazeni. Profesni kontroly respektuji kategorie
komplementarnich pracovnich mist. Proto jsou pro MZ méné vhodné, protoze svou profesi nadiazuji
nad jiné profese.

A TABULKAI:

Stupnice pro kontrolu neformalnich vstupa

Odborné (socialni) kontroly (5bodové, rozhodné souhlasim/nesouhlasi)
1. Divize podporuje spolupraci mezi marketingovymi profesionaly.
2. Vétsina marketingovych profesionalt v mé divizi je obezndmena s produktivitou toho druhého.
3. Divize podporuje prostredi, ve kterém marketingovi odbornici vzajemné respektuji svou préci.
4. Divize podporuje pracovni diskuse mezi marketingovymi profesionaly.
5. Vétsina marketingovych profesiondli v mé divizi je schopna poskytnout presné zhodnoceni
prace toho druhého. Skalu pouziva také Agarwal (1996); Cravens et al. (2004); Flaherty
& Pappas (2012); Jaworski a kol. (1993);

Sebe-kontrola (5bodové, rozhodné souhlasim/nesouhlasim)

1. Nejvétsi zadostiuc¢inéni v mém Zivoté pochdazi z mé prace.

2. Préce, kterou v této praci délam, ma pro mé velky vyznam.

3. Mam pocit, ze bych si mél pripsat zasluhy nebo vinu za vysledky své prace. Méfitko rovnéz
pouzivané Agrawal (1996); Flaherty & Pappas (2012); Guenzi et al. (2014);

Sebe-kontrola (5bodové, rozhodné souhlasim/nesouhlasim).

1. Mam hodné co Fict o tom, jak délat svou praci.

2. Jak jste spokojen s mnozstvim kontroly, kterou ve své praci mate?

3. Mohu vam bez obav nabidnout navrhy tykajici se politiky a postupti ovliviujicich organizaci.

Socialni kontrola (5bodii, rozhodné souhlasim/nesouhlasim)
1. Pracovat pro Xyz je jako byt soucdsti rodiny.
2. Zdejsi lidé jsou hrdi na to, Ze mohou pracovat pro Xyz.
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Kulturni kontrola (5bodové, rozhodné souhlasim/nesouhlasime)

1. Pracovni prostfedi povzbuzuje marketingové profesionaly, aby se citili jako soucast divize.
2. Pracovni prostfedi povzbuzuje marketingové profesionaly k pocitu hrdosti na svou praci.
Meétitko také pouzivali Cravens et al. (2004); Guenzi et al. (2014); Panagopoulos et al. (2015)

Zdroj: Malek, Sarin, Jaworski, 2021

Organiza¢ni krizovou komunikaci spoluvytvareji rizni aktéti napfi¢ riznymi médii. I komunikace
véricich hraje v této spole¢né tvorbé dilezitou roli (Kochigina, Tsetsura, Taylor, 2021). Deskriptory
(Tabulka 2) jsou vypsany tak, aby pomohly zjistit, ktefi z ucastnikit MZ uznavaji za nejlepsi, a tak
bylo minimalizovano zkresleni odpovédi s dopadem na jejich vlastni vedouci roli v MZ. Naptiklad
stanoveni cilti se nemusi vyskytovat v komunikaci drzitelt viry.

A TABULKA 2:

Deskriptory pro neformalni kontrolu

Deskriptory*

Polozky existujici

Polozky navrhované

Sebeovladani In-
formace: stanoveni
cile, sledovani cila,
zpétnd vazba Podmi-
néné odmény: osobni
uspokojeni, hrdost
na spéchy, zvyseni
sebeticty, naplnéni
seberealizace, uspo-
kojeni z nadvlady,
povzneseni, uspo-
kojeni z ega, pocit
sebeovladani
Podminéné tresty:
ztrata sebeucty, pocit
selhdni nebo viny,
pocit zklamani

Sebekontrola (Jawor-

ski & Maclnnis, 1989)

1. Nejvétsi zadostiuci-
néni v mém zivoté
pochdzi z mé préce.
(nepodminéné
odmény polozka@:
osobni spokoje-
nost)

2. Prace, kterou
v této praci délam,
ma pro mé velky
vyznam. (polozka
nepodminénych
odmén: naplnéni
seberealizace)

3. Mam pocit, Ze
bych si mél pripsat
zéasluhy nebo vinu
za vysledky své
prace (polozka
podminéné odmé-
ny: uspokojeni ega,
a podminéné tresty
polozka: pocit
selhani nebo viny;
odména valence
polozky je neurci-
telnd)

Hodnoceni:

« Z4dné informacni

polozky

o Zadné tresty (pou-

ze) polozky

« Nepodminéné od-

mény polozky

« Skala plné nezachy-

cuje konceptudlni
domény a méd ome-
zeny rozsah

Informace o sobé:

Uvedte prosim, jak je pravdépodobné, ze se v praci

zapojite do nasledujicich ¢innosti.

1. Rozvijeni vlastnich pracovnich cild (informaéni
polozka: stanoveni cile)

2. Sledovani pokroku pti dosahovani osobnich
pracovnich cilt (informa¢ni polozka: sledovani
cilt)

3. Méfeni pracovniho vykonu proti standardtim,
které jste si sami nastavili (informa¢ni polozka:
zpétna vazba)

Odména pro sebe:

Jakd je pravdépodobnost, Ze budete prozivat na-

sledujici, kdyz splnite nebo prekrocite své osobni

pracovni cile?

1. Dobry pocit ze sebe sama (polozka podmi-
nénych odmén: osobni uspokojeni, hrdost na
uspéch, zvyseni sebevédomi, uspokojeni ega)

2. Pocit osobniho naplnéni (podminéné odmény
polozka#: naplnéni seberealizace)

3. Pocit, ze si zaslouzite uznani za praci, kterou
jste vykonali (podminéné odmény polozka:
uspokojeni z toho, Ze se ovladate, pocit sebeo-
vladéani)

Sebetrestani

Jak je pravdépodobné, Ze zazijete nasledujici, kdyz

nesplnite své osobni pracovni cile?

1. Pocit nedostate¢nosti (polozka podminénych
trestii: ztrata sebetcty)

2. Pocit viny (polozka podminénych trestii: pocit
selhani nebo viny)

3. Odrazovani (polozka podminéné tresty: pocit
zklamani)
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Deskriptory* Polozky existujici Polozky navrhované
Sociélni kontroly (ko- | Profesiondlni (social- | Socialni informace
legt) Ovladaci prvky | ni) kontrola (Jaworski | Moje pracovni skupina...

Informace: stanoveni
cile, normy, hodnoty,
shoda cilu, sledovani,
zpétna vazba

Podminéné odmény:
vzajemné schvale-
ni, ¢lenstvi, vedeni,
status

Podminéné tresty:
Zertovani, nesouhlas,
nepratelstvi, ostraki-
zace.

& Maclnnis, 1989)

1. Divize podporuje
spolupraci mezi
marketingovymi
profesionaly. (in-
formacéni polozka:
normy)

2. Vétsina marketin-
govych profesio-
nalt v mé divizi
je obezndmena
s produktivitou
toho druhého.
(informac¢ni bod:
monitoring)

3. Divize podporuje
prostiedi, ve kte-
rém marketingovi
odbornici vzajem-
né respektuji svou
praci. (nepodminé-
né odmény @: vza-
jemné schvaleni)

4. Divize podporuje
pracovni diskuse
mezi marketingo-
vymi profesionaly.
(informacni poloz-
ka: normy)

5. Vétsina marke-
tingovych pro-
fesionalti v mé
divizi je schopna
poskytnout presné
zhodnoceni prace
toho druhého.
(informacni poloz-
ka: zpétnd vazba)
Hodnoceni:

« Dodénim informaci

« Dodanim nepodmi-

nénych odmén
 Vynechanim trestu

« Vynechanim kon-

ceptualni domény

1. ..nastini o¢ekavani ¢lent skupiny (informacni
polozka: stanoveni cile, normy)

2. ...zdtrazni spole¢ny cil. (informa¢ni polozka:
hodnoty, souhra cilt)

3. ...poskytne zpétnou vazbu o tom, jak jednotlivé
akce ovliviiuji celou skupinu. (informaéni bod:
monitoring)

4. ..nevahd poskytnout podnéty k zapojeni vsech
na urovni skupiny. (informacni polozka: zpétna
vazba)

Socidlni odména

Jak pravdépodobné je, Ze vase okamzita pracovni

skupina provede nasledujici?

1. Pochvali ¢leny, ktefi nejlépe reprezentuji skupi-
nové hodnoty (polozka podminénych odmén:
vzajemné schvaleni)

2. Pohlizi na pfikladné ¢leny jako na neformal-
ni viidce skupiny (podminéné odmény bod:
vedeni)

3. Povoli, aby se skupinu ridili ¢lenové, ktefi re-
prezentuji jeji hodnoty (polozka podminénych
odmeén: stav)

4. Prokaze vysokou tctu ¢lentim, ktefi prokazi
svou oddanost této pracovni skupiné (podminé-
na odména polozka: vzéjemné uznani)

5. Zajisti, aby se ¢lenové, ktefi splni skupinova
ocekavani, citili byt soucasti rodiny (polozka
podminénych odmén: ¢lenstvi)

4. Vyjadti nespokojenost s ¢leny, jejichz jednani

Socidlni tresty

Jak pravdépodobné je, Ze vase okamzitd pracovni

skupina provede nésledujici?

1. Vyjadti negativni nazory na ¢leny, ktefi ne-
splnuji skupinova ocekavani (bod podminéné
tresty#: nesouhlas)

2. Vyhne se ¢lentim, jejichz ¢iny jsou povazovany
za opakované porusujici hodnoty skupiny (po-
lozka podminénych trestti: neptatelstvi)

3. Cilené vyloudi ¢leny, ktefi nedodrzuji skupinové
normy (polozka podminénych tresta: ostraki-
zace)

neni v souladu se skupinovymi zvyky (polozka
podminénych trestl: nesouhlas)
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Deskriptory*

Polozky existujici

Polozky navrhované

Kulturni kontroly (na
organizacni urov-

ni) Ovladaci prvky
Informace: stanoveni
cile, normy, hodnoty,
shoda cilti, sledovani,
zpétna vazba

Podminéné odmény:
vzajemné schvale-
ni, ¢lenstvi, vedeni,
status

Podminéné tresty:
Zertovani, nesouhlas,
nepratelstvi, ostra-
kizace

Kulturni kontroly

(Jaworski, Stathako-

poulos, & Krishnan,

1993)

1. Pracovni prostredi

povzbuzuje marke-

tingové profesionaly,
aby se citili jako sou-
¢ast divize. (nepod-
minéné odmény @:
¢lenstvi)

2. Pracovni prostredi
povzbuzuje mar-
ketingové profe-
sionaly k pocitu
hrdosti na svou
praci. (nepodminé-
nd polozka odmén:
stav)

hodnoceni

« Zadné informaéni

polozky

o Z4dné tresty

* Nepodminéné

odmény

« Skéla plné nezachy-

cuje koncepce a ma
omezeny rozsah

Kulturni informace (zdsadné nesouhlasim/roz-

hodné souhlasim)

1. Tato organizace véri ve spole¢ny zptisob konani
véci. (informaéni polozka: stanoveni cile, shoda
cila)

2. Tato organizace monitoruje zapojeni vech
do nasich spole¢nych zvyklosti. (informaéni
polozka: monitoring, normy).

3. Clenové této organizace dohliZi na to, kdo je
s hodnotami firmy srozumén a kdo ne. (infor-
macni polozka: monitoring, hodnoty)

4. Organizace ma zpusoby, jak dat lidem najevo,
jak dobre zapadaji do firemni kultury. (infor-
macni polozka: zpétna vazba)

Kulturni odmény (zdsadné nesouhlasim/rozhod-

né souhlasim)

1. Zaméstnanci, ktefi véfi v hodnoty této organi-
zace, zde maji potencial dojit daleko. (polozka
podminénych odmén: ¢lenstvi, status)

2. Clenové, ktet zosobruji kulturu této organi-
zace, jsou povazovani za neformalni viidce.
(polozka podminénych odmén: vedeni)

3. Tato organizace prosazuje ¢leny, na které se po-
hlizi jako na ztélesnéni jejich hodnot. (polozka
podminénych odmén: vzajemné schvéleni)

4. Ti, kdo se hlasi k hodnotdm této organizace,
jsou zde uspésni. (polozka podminénych od-
mén#: stav)

Kulturni tresty (zasadné nesouhlasim/rozhodné

souhlasim)

1. Zaméstnanci, ktefi se nezaobiraji hodnotami
této organizace, jsou zdmeérné vynechdni z di-
lezitych diskusi. (polozka podminéné tresty:
ostrakizace)

2. Zaméstnanci, které kultura této organizace
nezajima, zde maji tézké obdobi. (polozka pod-
minéné tresty: nesouhlas)

3. Poslanci, ktefi tuto organizaci dobte nerepre-
zentuji, se zde citi méné vitani. (polozka podmi-
néné tresty: nepratelstvi)

4. Clenové této organizace si méné vézi téch ¢lent,
kteti firmu dobfe nereprezentuji. (polozka pod-
minéné tresty: nesouhlas)

1979; Thomas, 1983

* Anderson & Oliver, 1987; Bandura, 1977; Challagalla & Shervani, 1996; Dalton, 1971; Hopwood,
1974; Jaworski, 1988; Jaworski & Maclnnis, 1989; Lusch & Jaworski, 1991; Merchant, 1985; Ouchi,

@ je nepodminéna odména nebo trest nezavisly na individudlnim dodrzovani informaci. V tomto
ptipadé odména (¢lenstvi) pochazi z pracovniho prostredi.

# je podminéna odména, ktera zavisi na individualnim lpéni na informacich. V tomto ptipadé
vychazi odména (status) z prijeti hodnot organizace (tj. kulturni informace).

Zdroj: Malek, Sarin, Jaworski, 2021

Schopnost se zménit nabizi ¢tendafi tohoto textu prilezitost provést tuto zménu v ramci organizace,
nebo ji dostat zvenci pod kontrolu. V obsahu tohoto textu jsou probirany modely (kapitola 2), vynéle-
zy pred zvolenim inovace (kapitola 3), pro zménu (kapitola 1), pro nécvik (kapitola 4) coby predpoklad
kvalifikujici a¢astnika zmény. Schopnost lidra osobné prezit a prospét tém ze dna pyramidy (BOP),
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(kapitola $est) zabudovanymi inovacemi do struktury organizace (kapitola pét), predstavuje kontrolu
realizace zmény. Je otazkou, zda by se mély hodnotit iniciativy BOP, pokud jde o pfesah nebo finan¢-
ni efektivitu. Pro pochopeni, které organiza¢ni formy maji byt ptijaty, nebo které iniciativy zdola se
maji stat klicem k dosazeni socidlni a ekonomické vykonnosti (N’Guessan, Hartarska, 2021), jsou
relevantni dopady organizace trhu na zivotni prostfedi (Brehm, Zhang, 2021), zejména pro inovato-
ry, ktefi méni instituce (Rohde, Hielscher, 2021) zavedenim AI, nebo omnichanneld (Alonso-Gar-
cia, Pablo-Marti, Nunez-Barriopedro, 2021) a inteligentnich siti. Ctenéf se rozhodne, zda ma byt ve
skupiné inovatort, finan¢nich, socialnich podnikateld, ktefi fidi zménu organizaci, technologii, trhi
¢i prostredi (Pardalis, Talmar, Keskin, 2021), nebo ziistat komentatorem bez kapacity organizacni,
spolecenské, védomostni a dovednosti (Fytili, Zabaniotou, 2021).

CVICENI ?

Jak organiza¢ni formy a dopady Zivotniho prostfedi na organizaci trhu méni MZ?

Také vyskyt deskriptorti v komunikaci ti¢astnikit MZ nabizi moznost formulovat vizi pro témata MZ
snizenim redundance zdrojt (Tabulka 3).

A TABULKA 3:

Pocet vynatka dat podporujicich zavérecna témata

Konstrukty druhého fadu Vybrana data | Konstrukty druhého fadu | Vybrana data

Osobné dodana informace Socialni tresty

Nastaveni cilt 10 Nesouhlas 5

Monitoring ukolt 9 Nepratelstvi 3

Zpétna vazba 7 Vylouceni 9

Sobé udélené odmény Kulturni odmény

Spokojenost/nadseni 3 Schvaleni kolegy 5

Dosazeni zadouciho 13 Clenstvi 7

Zvyseni si sebeucty/ega 10 Vtdcovstvi 9

Posileni 11 Postaveni 11

Potrestani sebe Kulturni tresty

Ztrata sebe-tcty/ega 4 Nesouhlas 17

Neuspéch/vina 3 Nepratelstvi 8

Rozcarovani 4 Ostrakizace 12

Socialni informace Kulturni informace

Vlenéni 18 Nastaveni cilt 16

Spoluprace 19 Soulad cilu 9

Normy pro prispévky 18 Normy 30

Podpiirné hodnoty 15 Hodnoty 20

Odpovédnost 15 Monitoring 5
Zpétnd vazba 4

Socialni odmény

Vzajemné uznani/respekt 12

Clenstvi 7

Vadcovstvi 2

Postaveni 10

(n=128) Zdroj: Malek, Sarin, Jaworski, 2021

Povrchni kontrola datové variability ukazuje, ktera ze spolecenskych, z kulturnich ¢i osobnich témat
mohou slouzit k zaméfeni MZ. Podivejme se vSak na vysledky sekundarniho zpracovani dat pokro-
¢ilymi statistickymi metodami. Je zajimavé, Ze nejvyssi ¢isla u kazdého rotujiciho faktoru zdiiraznuji
urdity typ opatreni. Tu¢na ¢isla socialnich odmén faktoru 1 (0,59 +0,77 +0,7+ 0,66 +0,67= 3,39) maji
nejvyssi soucet 3,39, zatimco faktor 8 osobni odména a faktor 9 osobné dodana informace maji nej-
nizsi soucet 2,37. Znamena to, ze manazer zmény neuspéje s vlastnimi informacemi podle scénare



19 KAPITOLA 1
Management zmény (MZ)

faktoru 9 nebo se sebe-odménovanim podle scénare faktoru 8, ale socidlni odmény ho mohou nahra-
dit (Tabulka 4).

A TABULKA 4

Rotované zatéze stupnic faktori neformalni kontroly

Proménna / faktor

(n = 750) 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Osobni informace 1 0,05 0,04 0,06 0,02 0,00 0,02 0,00 0,11 0,83
Osobni informace 2 0,10 0,14 | -0,00 0,10 0,1 0,00 0,01 0,24| 0,80
Osobni informace 3 0,13 0,15| -0,01 0,07 0,07 0,03 | -0,02 0,29 0,74
Odména sobé 1 0,09 0,13 | -0,06 0,04 0,13 | -0,04| -0,03 0,81 0,24
Odména sobé 2 0,19 0,13 | -0,05 0,05 0,07 | -0,06 | -0,03 0,80 0,26
Odména sobé 3 0,03 0,10 0,06 0,11 0,07 0,05 0,07 0,76 0,13
Potrestdni sebe 1 -0,05| -0,04 0,13 0,02 0,05 0,85 0,08 0,06 0,05
Potrestani sebe 2 -0,02 0,01 0,05| -0,02| -0,01 0,87 0,11 | -0,03 | -0,02
Potrestani sebe 3 -0,03| -0,12 0,07 | -0,01 | -0,02 0,87 0,04 | -0,06 0,01

Sociéalni informace 1 0,26 | 0,69| -0,02 0,20 0,10 | -0,06 | -0,03 0,09 0,19
Sociéalni informace 2 0,27| 0,68| -0,02 0,14 0,14| -0,01| -0,09 0,21 0,14
Sociélni informace 3 0,20 0,74 | -0,06 0,27 0,12 | -0,06 0,04 0,12 0,05

Socidlni informace 4 0,16 | 0,76 | -0,03 0,20 0,14 | -0,07 0,09 0,04 0,03
Socidlni odména 1 0,59 0,32 | -0,05 0,20 0,19 | -0,01 0,01 0,15 0,08
Socidlni odména 2 0,77 0,03 0,11 0,09 0,12 0,00 0,12 0,03 0,06
Socidlni odména 3 0,70 | 0,26 0,03 0,28 0,15 | -0,04 0,10 0,07 0,12
Socidlni odména 4 0,66 0,32 | -0,07 0,17 0,18 | -0,04 0,13 0,12 0,14
Socialni odména 5 0,67 0,31 -0,11 0,20 0,21 | -0,07 0,08 0,08 0,02
Socialni trest 1 -0,02 0,02 0,26 0,00 | -0,03 0,08| 0,68 0,12 | -0,09
Socialni trest 2 0,20 | -0,01 0,20 0,02 | -0,04 0,08| 0,68| -0,07 0,06
Socialni trest 3 0,02 -0,08 0,32 | -0,01| -0,04 0,07 0,73| -0,02| -0,03
Socialni trest 4 0,13 0,20 0,07 0,0 0,10 0,03 0,74 | -0,02 0,05

Kulturni informace 1 0,16 0,27 -0,09| 0,60 0,27 | -0,03 | -0,02 0,01 0,06
Kulturni informace 2 0,20 0,17 0,06 | 0,82 0,14 | -0,02 | -0,01 0,04 0,08
Kulturni informace 3 0,23 0,18 0,14 0,78 0,11 0,02 0,03 0,09 0,06
Kulturni informace 4 0,15 0,22 -0,03 0,73 0,29 0,02 0,08 0,09 0,03

Kulturni odména 1 0,21 0,18 | -0,15 0,29 | 0,66 0,01 0,05 0,12 0,08
Kulturni odména 2 0,34 0,04 0,30 0,10 | 0,55 0,02 | -0,01 0,08 | -0,02
Kulturni odména 3 0,21 0,13 0,15 0,16 | 0,78| -0,00| -0,03 0,05 0,08
Kulturni odména 4 0,12 0,19 | -0,02 0,29 0,77 | -0,01| -0,02 0,12 0,08
Kulturni trest 1 -0,02 | -0,05 0,78 0,04 | -0,09 0,05 0,23 -0,02| -0,01
Kulturni trest 2 0,12 | -0,05 0,78 0,01 0,03 0,06 0,13 0,03 0,02
Kulturni trest 3 -0,05| -0,04| 0,81 -0,02 0,02 0,06 0,18 | -0,04 0,03
Kulturni trest 4 -0,06 0,03| 0,69 0,05 0,22 0,10 0,26 | -0,02 0,03

*Polozky $kaly jsou ¢islovany stejné jako v tabulce 7. Zdroj: Malek, Sarin, Jaworski, 2021
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1.1.2 Pristup ke zménam v fizeni

Vize ztracené budoucnosti ddva lidem moznost ptistupovat ke $koddm reaktivné bez MZ. Vize po-
tfebné zmény vzbuzuje pozornost k MZ navrhiim primarnich stéhovaka ¢i start-upti (Tabulka 4),
nikoliv pouze manazerd. Ptistup k MZ je tedy:

a) proaktivni, nereaktivni,

b) pouzivanim ndstrojii k integraci konkurentt nebo trhd,

¢) nepratelsky nebo koordinovany,

d) modelovany,

e) kultivovany pohyby,

f) restrukturalizace velké ¢i malé velikosti korporaci a siti, nao¢kovany zac¢inajicimi firmami.

Produkty proaktivniho pfistupu se nazyvaji prebunks. Prebunk je ¢asto pouzivany termin pouzivany
v kontrole. Je odvozen od debunk a znamena preventivné vyvratit o¢ekavanou nepravdu. Prebunkii,
téz preventisté, se brani vysilanym astroturfujicim zpravam hybridnich médii (Tabulka 5). Astro-
turfing je marketingovd metoda, jez se da oznacit za jeden z druht tzv. guerillového marketingu.
Absorp¢ni schopnost je pro MZ dilezitym kli¢ovym slovem, protoze shrnuje zaméteni, jadro zpravy,
dosah, postupnost, zaloZeni, imysl a prevladajici zaramovani (Vollero, Yin, Siano, 2022). Potencialni
absorp¢ni kapacita (PAC) a realizovana absorp¢ni kapacita (RAC) jsou nezavislymi méritky vstupd,
které projektant organiza¢ni zmény pouziva k pochopeni klicovych hrani¢nich podminek jak envi-
ronmentalni dynamiky, tak sité pobocéek. Lepsi vysledky, kdy jsou firmy soucésti rozsahlé sité pobo-
¢ek a funguji v nizké drovni environmentdlni dynamiky, sniZuji potfebu zmén, a naopak (Bouguerra
a kol., 2022). Neznamena to, Ze sité nepratelskych pobocek nemohou zvys$ovat tiroven environmen-
talni dynamiky a potrebu zmény. Fale$ni pratelé, jsou-li pouziti, popisuji, pro¢ je lepsi z takové sité
pobocek uniknout. Fale$ny ptitel je prevzaty termin z ciziho jazyka, kde véak mél jiny vyznam, napri-
klad v ¢estiné tovarna = pramysl, ale pramysl v angli¢tiné znamena slozité dodavatelsko-zdkaznické
vztahy, tedy i za hranici tovarny v celém dodavatelském fetézci i v hodnotovém fetézci.

Casté zmény na rozvijejicich se trzich zvy$uji rozdil mezi PAC a RAC. Vyzkumn4 otazka proto je,
zda uceni nebo charakter zucastnénych osob minimalizuje a zlepSuje Sance na preziti nebo vykon.
Velikost organizaci oproti schopnosti je ménit je vice pfekazka nez vyhoda, protoze nedava odpoveéd
rozvijejicim se trhiim, ani kdyzZ se trhy a ceny zvysuji.

Uéelem hybridnich vyrazi je ziskat podporu pro MZ od méné nezavislych jednotlivcil. Hybridni vy-
razy napti¢ formami institucionalnich sdéleni CSR (Vollero, Yin, Siano, 2022) jsou pro MZ novymi
nastroji, zatimco tradi¢ni modely zmény jsou stale platné. Srovnani a kombinace novych a tradi¢nich
forem MZ proto umoziuji vybér nejlepsi alternativy pro adaptaci organizaci na nové vyzvy. Odrazy
kulturnich a historickych tradic zptsobuji rozliSovani projevii hodnot CSR, identit a zajmt (Berry
a kol.,, 2011), které lidti vyuzivaji k mobilizaci zaméstnanctl ve vyzvach ke zméné. Tyto specifické
aindividudlni z4jmové cilené projevy jsou sou¢asti obecné orientace spolecenské odpovédnosti, dlou-
hodobé orientace, globalnich a udrzitelnych otazek organizace. Ruzné typy institucionalnich sdéleni
CSR také celkové vyjadfuji kompromis v integraci (konkuren¢nich) logik socialni odpovédnosti mezi
riznymi vnitfnimi a externimi zac¢astnénymi stranami. Vztahy s vefejnosti maji strategictéjsi pristup
nez CSR diky sledovani a identifikaci vznikajicich spole¢enskych otdzek s relevantnimi kontextovymi
otazkami, aby bylo mozné predvidat jejich dopady na organizaci. U¢inek zprav, které jsou vysildny
témito nastroji, aby se zména v organizaci uskutecnila, spoc¢iva v dodrzovani obecné pfijimanych
pozadavkd.



