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LUDSKY FAKTOR V PROCESE RIADENIA PODNIKOVYCH ZMIEN

Anna Cepelova

ABSTRAKT

Prispevok sa venuje vybranej problematike riadenia podnikovych zmien s ohladom na
vyznam a postavenie l'udského kapitalu v uvedenom procese. Teéria ako aj podnikova prax
uvadza a realizuje cely rad zmien vyplyvajucich z odohravajicich sa internych ako aj
externych procesov. Zmena, bez ohladu na to kym a kde je realizovana, je vo svojej
podstate reakcia na vzniknuté potreby podniku alebo jej niektorej organizacnej zlozky.
Neoddelitel'nou sucastou kazdej zmeny, ako reakcie na akcie v prostredi je Clovek. Clovek,
ktory vystupuje v rozlinych Glohach a to ako ten kto zmenu vyvolava, zmenu realizuje,
alebo ten koho sa zmena priamo dotyka.

KLUCOVE SLOVA: zmena, riadenie podnikovych zmien, fudsky kapital, proces

JEL klasifikacia: M12, M54

UvoD

Vyznam a potreba neustaleho uskutoCfiovania zmien v organizacii st zrejmé.
Organizacia odhali svoju dynamiku len vtedy, ked” sa vykona pokus zmenit' organizaciu. Ak
takyto pokus zmeny neexistuje, tak tato dynamika je latentna a nie je pozorovatelna. Kazda
Cast’ organizacie ma cely rad réznych schém spravania a tym aj reagovania na zmeny. Casto
krat sa v podnikoch stava, Ze niektoré extrémne faktory mézu v podniku vyvolat' rutinné
reakcie. Pri vel'kom pocte podnetov, ktoré vyvolavaju takéto rutinné Cinnosti, sa moze prejav
organizacie stat’ rutinnym a zabrafuje sa tym zmenam.

Uspesna zmena si vyZzaduje aby metody, techniky, stratégie a implementacné taktiky
boli prispbsobené konkrétnej histérii, kultire a l'ud'om v organizacii. Proces zmeny v
organizacii je Casto prilis komplexny na to, aby sme ho pochopili do detailov. Ale existuje
cely rad modelov, ako uskutoCnit’ zmenu a ako sa so zmenou v organizacii vyrovnat'. Kazda
zmena, ak je to mozné, by mala byt zmenou planovanou. Tato planovana zmena moéze byt
Gspedna len vtedy, ak zobudi v Clenoch organizacie dovtedy latentni viziu a da im formu a
podstatu naplnenia zamerov a vizii jednotlivych Clenov - realizatorov zmien. Je potrebné si
uvedomit, Ze nanltend zmena vzdy vedie k odporu. Plati, Ze tych, ktori nanucuja zmeny, je
relativne menej ako tych, ktori st nGteni zmenu prijat’.!

DIAGNOSTICKY MODEL NADLERA A TUSHMANA
Diagnosticky model, ktory uvadzaju vo svojich pracach Nadler a Tushman, bol

zjednoduSeny a rozvinuty v spolupraci s mnozstvom manazérov vo verejnom a sukromnom
sektore. Model samotny je uvedeny na nasledujicom obrazku 1:

! Drucker, P.: Vyzvy managementu pro 21.stoleti. Praha: Management Press, 2001.
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Obrazok 1 Diagnosticky model pod/a Nadlera a Tushmana?

Tento model popisuje organizaciu v procese stalej interakcie s jej prostredim. V prostredi
mimo organizacie sa nachadzaju aj iné systémy, napriklad dodavatelia a zakaznici alebo
klienti, ktori organizaciu ovplyviiuji a tiez st Aou ovplyviiovani. Vnatorna organizacia sa da
rozdelit’ na Styri navzajom suvisiace celky: Ulohy, Struktlry a systémy organizéacie, jej kultira
a jednotlivci, ktori v nej pracuji:®

@

Ulohy s prvotnou stcastou systému organizécie. Pozostavaju z prac, ktoré treba
urobit’, charakteristiky samotnej prace, mnozstva a kvality sluzby alebo vyrobku, ktory
organizacia poskytuje.

Organizaéné struktuiry a systémy zahfiaja linie zodpovednosti, informacné systémy,
mechanizmy sledovania a kontroly, pracovné naplne, mzdovy poriadok, prevadzkové
predpisy atd. Aj ked sa tieto znaky organizacie pomerne lahko opisuji, Casto
zaostavajl, lebo sa neprispésobuju meniacemu sa okoliu.

Organizaéna kultura zahfla hodnoty, zvyky, zdroje moci, lojalitu, normy, neforméalne
odmeny a sankcie, ktoré maju vplyv na ,spdsob, akym v organizacii pracujeme".

Jednotlivci prind3aju rozlicné schopnosti, vedomosti a skdsenosti, rozlicné osobitosti,
hodnoty, postoje a spravanie. Snaha zladit’" jednotlivcov a ich potreby s formalnymi a
neformalnymi Strukttrami, systémami a kultGrou organizécie je hlavnou pricinou stresu
v Case rychlej zmeny.

Zostavajuce prvky diagnostického modelu su:
Spoloéna vizia je opis lepSej budicnosti, ktory organizacia méa a ktory jej umoZnuje
sustred’'ovat’ svoju energiu.

Vodcovstvo je osoba alebo ludia, ktori st schopni viest' organizaciu k zmenam, aby tak
splnila ciele svojej vizie.

2 Efektivny manazér. In.: ManaZzment zmien, Kniha 11, The Open University, 1996.
3 Tamze, 1996.
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Uvedené vnuatorné prvky organizécie su v stave dynamickej rovnovahy tak navzajom, ako aj
so svojim prostredim. Ak méa organizacia zostat’ zdrava, pri zmene jedného prvku sa musia
zmenit' aj ostatné, aby navzajom zostali v sulade.

ZMENY NA UROVNI SKUPINY

Nie menej dolezité st pre podnik aj zmeny, ktoré sa uskutoCiuji na Grovni skupiny
(timu). Odhalenie potreby zmien na tejto Grovni je pomerne obtazné, lebo manazér — vodca
a realizator zmien, musi vo svojej praci aplikovat' nielen odborné poznatky z oblasti vyroby,
riadenia a diagnostiky, ale aj z oblasti psycholdgie. Z hl'adiska Casu potrebného na realizaciu
zmeny samotnej sa tento skracuje v porovnani so zmenami na Urovni organizacie. Na strane
druhej, pristup a dosah aplikacie zmeny je vo vacSom rozsahu ovplyvneny a zavisly od
jednotlivych Clenov skupiny. Ich pristup k zmene samotnej moze byt bud’ optimisticky a
s danou zmenou suhlasia, ale aj negativisticky, prejavuji odpor voCi navrhovanym, ako aj
realizovanym zmenam. Zmeny v tejto oblasti sa dotykaju postupov a metdd prace v skupine
pri riedeni problémov a zadanych dloh. Medzi najCastejSie oblasti, v ktorych sa zmeny
uskutoCnuju na Grovni skupiny, by sa dali uviest’ tieto: zmeny v systéme vedenia skupiny, jej
motivéacie a stimulécie; zmeny v oblasti komunikécie a vyuZivania vypoctovej techniky pri
praci v skupine; zmeny v oblasti vzdelavania a zvy3ovania si kvalifikacie jednotlivych ¢lenov
skupiny; zmeny v oblasti zavedenych pracovnych postupov a ostatné.

Spravna, vCas realizovand zmena si vyzaduje dlhodobl pripravu tak vykonnych
pracovnikov, tak aj manazérov, ktori realizuju zmenu. Proces pripravy na zmenu je procesom
dihodobym a nikdy sa nekonciacim. Vo svojej podstate je ovplyvneny vyvojom prostredia,
v ktorom sa podnik, ako aj riadiaci pracovnik nachadza. Hovorime o nasledujlcich nastrojoch
a postupoch, ktoré podporujii proces zmien, odstranuji odmietavy postoj k zmendm a
v ktorych sa zmeny musia realizovat'. Patri sem:

Vychova veducich pracovnikov.
Vedenie /udi.

Rozhodovanie.

Motivacia.

Komunikacia.

ISEOEORNRN]

@ Vychova veducich pracovnikov

Dnes$ny riadiaci pracovnik potrebuje mat Uplne iné znalosti, zrunosti a myslienkové
vychodiska neZ v minulosti. Nestaci byt podnikovym expertom ani vynikajicim vodcom.
Ved(ci pracovnik musi stcasne mat’ aj vynimocné zru€nosti, ktoré s zalozené na jeho
osobnej vykonnosti. Skuto¢ni vodcovia musia rozvijat’ v3etky stranky svojho potencialu, aby
riadili, a nielen tie, ktoré su bezprostredne zamerané na riadenie.

@ Vedenie /udi

Vedenie je 3pecifické pre kazd( konkrétnu situaciu. Kto sa stane vodcom v urcitej skupine
vykonavajuc urciti konkrétnu Cinnost’ a aké bud( charakteristické Crty daného pripadu, to je
funkciou konkrétnej situacie. Celkovy S$tyl riadenia pracovného timu pdsobi na vykonnost’ a
efektivnost’ prace timu. V praxi neexistuje krystalicky Cisty typ vedenia (demokraticky,
liberalny, autokraticky). Existuje cely rad medzitypov. Okrem toho su isté situacie, kde aj
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najvacsi demokrat reaguje ako autokrat. Av3ak prevladajici spdsob vedenia timu dovoluje
charakterizovat’ typy riadenia a reakcii skupiny na dané typy, hlavne na vykonnost' skupiny.

@ Rozhodovanie

Fotr, J. - Dedina, J.* vo svojej praci uvadzaju, 7e rozhodovanie predstavuje jednu
Z najvyznamnejSich aktivit, ktord manazéri v organizacii realizujl. Niektori autori rozliSuju
riadenie ako sekventné manazérske funkcie (planovanie, organizovanie, vyber a
rozmiestnenie pracovnikov, vedenie l'udi a kontrola), ktoré sa realizuji v urlitom Case, a
funkcie priebezné (analyza cinnosti, rozhodovanie a komunikacia), ktoré podporuji
sekvencné manazérske funkcie. Vyznam rozhodovania sa prejavuje predovsetkym v tom, Ze
kvalita a vysledky rozhodovacich procesov zasadnym spbdsobom ovplyvnia efektivnost’
fungovania a budlcu prosperitu organizacie. Nekvalitné rozhodovanie byva pricinou
podnikatel'ského nelspechu. Vyznam rozhodovania sa zaroven odvija aj od mnoZstva
zdrojov - predovsetkym financnych prostriedkov, ktoré sa na proces rozhodovania viazu,
resp. o ktorych sa rozhoduje.

@ Motivacia skupiny

Jednym z dblezitych prvkov, ktoré slUZia na minimalizovanie negativity pracovnikov
v procese zavadzania zmien, je motivacia. Ulohou manaZéra presadzujiceho zmenu je
vhodne a efektivne aplikovat' a vyuzivat' prvky motivacie. Jeho cielom je dosiahnut’ u
jednotlivcov, ako aj celej skupiny pozitivny pristup k zmene. Spravne volend a aplikovana
motivacia znizuje a niekedy takmer odstrafuje fazu burenia sa, ktora vznika v kazdom
procese zmien. Takymto spésobom sa najma krati Cas potrebny na presadenie zmeny a
presvedCenie pracovnikov, ktori maji zmenu realizovat, alebo pracovnikov, ktorych sa
priamo zmena bude dotykat. V kone¢nom dosledku sa krati ¢as potrebny na zavedenie
zmeny v podniku.

Z ekonomického hladiska si vhodne voleny motivany program vyzaduje zvysenie
nakladov spojenych s procesom zmien. Na strane druhej, zvySené néaklady spoOsobia
urychlenie zmien a tym aj rychlejsiu navratnost’ vynaloZenych finanénych prostriedkov
v podniku, ktory dant zmenu realizuje.

@ Komunikacia
Umenie komunikovat' je jednym z najdéleZitejSich atribltov manazéra. Nemozno viest' tim,
motivovat’ [udi bez toho, aby sme s nimi nenadviazali kontakt a nekomunikovali.’

Khelerova, V.® uvadza, 7e komunikacia medzi partnermi je tym efektivnejsia, ¢im
viac myslienok prijemca, ako aj odosielatel’ si odovzdajl. Spolocné odovzdavanie myslienok
niekedy nardZza na bariéry, ktoré vznikaju na zéklade odliSnosti medzi partnermi.
Komunikéacia sa uskutoCiiuje na urcitych styCnych plochach. Zavisi od manazéra, akd sty¢nu
plochu vytvori. NajCastejsie sa stava, Ze sa pre vyjadrenie myslienok nevhodne zvoli vyber
slov a slovnych spojeni, prijimatel nedokaze informaciu rozsifrovat’ alebo sa nevytvori spatna
vézba medzi prijemcom a odosielatel'om.

Komunikécia nie je len vysielanie signalov a vhodnéa volba slov. Ide o vel'mi zlozity
proces, pri ktorom je potrebné zvladnut mnoho dalsich aspektov (aktivne pocivanie,
technika pytania sa, neverbalna komunikéacia a in€).

4 Fotr, J. — Dedina, J.: ManaZerské rozhodovani. Bfeclav: EKOPRESS, 1997.

S Cepelova, A.: Rozvijanie komunikaénych schopnosti v malych skupinach. In.: Acta Karviniensis, OPF
SLU, Karvina 1999.

8 Khelerova, V.: Komunikaéni dovednosti manazéra. Praha: Grada Publishing, 1995.
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ZAVER

Rychly prud zmien zasiahol vSetko — legislativu, technicky a technologicky rozvoj,
menové kurzy, naroky a moznosti zakaznikov, ako aj vztahy medzi obchodnymi partnermi.
Podniky hl'adajlice prosperitu musia reSpektovat’ dynamiku ekonomického prostredia. Prave
manazér ako neoddelitelna sucast’ podniku sa svojimi aktivitami podiela na zmenach a
adaptacii na vyvoj v okoli podniku. Aktivity manaZzéra v turbulentnom prostredi sa musia
orientovat’ na zabezpeCenie prosperity organizacie, nezabldajlc pritom na sociélnu stranku
a Ulohu podniku. Manazér dneSka je manazérom, ktory reprezentuje podnik, pdsobi ako
manazér vodca a sprostredkovatel’, manazér ako prijemca a rozSirovatel’ informacii, manazér
ako hovorca, manazér ako koordinator, manazér ako alokator zdrojov, manazér ako
vyjednavac. Uvedené manazérske roly tvoria jeden integrovany celok, ktory manazér zmien
vyuZiva a pouziva v prospech zmeny samotnej.

Zmeny vo fungovani organizacii a podnikov dnes musia vychadzat' nielen od
vrcholového manazmentu, ale musia byt stcastou tvorivého myslenia v3etkych riadiacich,
ako aj vykonnych pracovnikov. Odhalit’ prilezitost znamenad zabezpedlit' si budtlcnost),
prosperitu a Uspech. Toto tvrdenie plati nielen na podnikovej Grovni, ale aj na Udrovni
jednotlivca. Mat’ ciel a viziu v budlcnosti je najlep$im hnacim motorom v pritomnosti.

V stcasnych podnikoch sa Clovek pokladd za najdolezitejsi zdroj zvySovania
efektivnosti podniku. Niektoré podniky preferuju technicko-technologicku strdnku podnikania
a l'udskému potencialu venuja len okrajovd pozornost. Tento pristup sa markantne prejavuje
v nevyuzivani tvorivej aktivity l'udi. Ludsky potencial sa stava prioritnym zdrojom UspeSnosti
v podnikani nielen vo vyspelych Statoch sveta, ale musi to tak byt aj v podnikoch
pbsobiacich na Uzemi Slovenskej republiky. 1 u nas zmeny prostredia vyvolali postupny
posun od prevazne ekonomického ponimania podniku k socialne orientovanému subjektu
podnikania.
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