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ABSTRAKT

PRISTASOVA, Tiffany: ManaZment zmien vo vybranom podniku — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom Vv KoSiciach; Katedra
ekondmie a manazmentu. — Veduci zavereCnej prace: prof. Ing. Bohuslava MihalCova,

PhD.. — Kosice: PHF EU, 2023, pocet stran 55.

Cielom zavereCnej prace je zosumarizovat niektoré z hlavnych teorii a pristupov
k riadeniu zmien, ako aj vytvorit novy ramec na riadenie zmien v podniku. Praca je
rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje desat’ grafov, Sest’ tabuliek a Sest’ ilustracii. Prva
kapitola je venovana teoretickym poznatkom v oblasti manazmentu zmien. V d’al$ej Casti
sa charakterizuje hlavny ciel’ prace aSnim spidté parcidlne ciele. Nasleduji metody
skimania a metodika prace. Stvrtd kapitola poukazuje na realizdciu zmeny, za pomoci
modelu zmien od Donnellyho ajej nasledné hodnotenie pomocou finanénych
ukazovatel'ov. Zavere¢na kapitola sa zaobera diskusiou a navrhovanymi odporG¢aniami, na
zlepSenie prosperity spolo¢nosti. Vysledkom rieSenej problematiky je analyza prinosu
manazmentu zmien v konkrétnom podniku. Vysledkom rieSenia danej problematiky je:
spojenie teoretickej a praktickej roviny, analyzou prinosu manaZmentu zmien

v konkrétnom podniku.

KPacové slova: manazment zmien, pri¢iny zmeny, podnik,



ABSTRACT

PRISTASOVA, Tiffany: Change management in a selected company - University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Administration based in KoSice; Department
of Economics and Management. — Supervisor of the final thesis: prof. Ing. Bohuslava
Mihalcova, PhD.. — Kosice: PHF EU, 2023, number of pages 55.

The aim of the final thesis is: to summarize some of the main theories and approaches to
change management, as well as to create a new framework for change management in the
company. The work is divided into five chapters. It contains ten graphs, six tables and six
illustrations. The first chapter is devoted to: theoretical knowledge in the field of change
management. The next part describes: the main goal of the work and the partial goals
connected with it. Research methods and work methodology. The fourth chapter points to
the implementation of the change, with the help of the change model from Donnelly, and
its subsequent evaluation using financial indicators. The final chapter deals with:
discussion and proposed recommendations to improve the prosperity of society. The result
of the solved issue is an analysis of the benefit of change management in a specific
company. The result of the solution of the given issue is: a combination of the theoretical
and practical levels, an analysis of the benefit of change management in a specific

company.

Keywords: change management, causes of change, enterprise,
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Uvod

Clovek by si nikdy nemal vybrat’ bezpeéie toho, ¢o je zname, ak existuje moznost’
ziskat’ viac. Plati to v zivote a takisto aj v podnikani. Manazment zmien je jasnou ukazkou
toho, aké ddlezité je nebyt ovplyvneny strachom. Castokrat sa v podnikoch stretavame
s averziou vo¢i zmenam ¢i riziku, ktora pochadza od zamestnancov alebo dokonca od
vrcholového vedenia. Aj ked to mbze posobit’ ako bezpe¢né rieSenie, nie je tomu tak.
Dnesna doba a stcasné rychlo meniace sa trendy poukazuju na to, Zze podnik, ktorého
suCastou nie je manazment zmien sa nachadza vo velkom ohrozeni. Ak chce byt
konkurencieschopny, je potrebné pretvarat’ ho pomocou zmien. Uspesnymi sa uz davno
nestavaju ti, ktori su najsilnej$i a najmudrejsi, Castokrat su to prave ti, ktori dokazu

pohotovo reagovat’ a maju pozitivny pristup k zmenam.

Preto je cielom tejto prace rozobrat’ niektoré z hlavnych tedrii a pristupov, ktorych
autori boli ako prvi presvedCeni o nutnosti ich zavadzania. Za pomoci analyzy a syntézy v
konkrétnom podniku chceme poukédzat na vyznam manazmentu zmien. Na&S zvoleny
podnik ma za sebou zaujimavu historiu, ktord poukazuje na zmeny vynutené okolnostami,
ale aj cielené a vopred starostlivo premyslené inovéacie. Tymto podnikom je zvéracska
Skola, ktorej majitel’kou je priamy potomok zakladatel'a podnikatel'skej vizie Zvarmetal.
Napriek okolnostiam si tato spolo¢nost’ dokazala udrzat’ pocit naliechavosti. Zmena na
poste vedenia, ktorGi budeme analyzovat je jednou z najviditelnejSich v podniku.
Hodnotenie zmeny bude spocivat’ vo finan¢nych ukazovateloch, ktoré sii pre manazment
zmien jasnym odzrkadlenim uspeSnosti jej zavedenia. Napriek tomu nie st jedinym
pilierom hodnotenia. Kazda zmena je urcitym sposobom jedine¢né a naSe skimanie nam
poskytne novy uhol pohladu, ktory hovori o posilneni podnikovej kultiry a pozdvihnuti
odbornosti aj na ukor financnych ukazovatelov. Zmena je néstroj v rukach podniku
a zalezi len na fom, ako s fiou nalozi. Ci uz hovorime o pozitivnych alebo negativnych
vysledkoch, pre podnik to znamena posun vpred. Na dékladny opis vychodiskového stavu
spolo¢nosti vyuzijeme v bakaldrskej praci empiricky vyskum a Struktrovany rozhovor
s najdolezitejSou osobou, majitel'om a zaroven riaditel'om spolo¢nosti. V poslednej Casti
prace sa budeme zaoberat hodnotenim implementovanej zmeny so zameranim na
objasnenie nepredvidatel'nych externych faktorov. Podstatnu Cast’ tvoria predlozené navrhy

a odporucania na zabezpecenie uspechu do buducna.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Manazment zmien je suhra riadiacich aktivit, ktoré vedu ¢i uz jednotlivca, skupinu
alebo organizaciu k posunu od sucasného stavu k pozadovanému. Podnik, ktory dokaze
vCas alepSie reagovat’ na podnety prisluSnymi zmenami podporuje svoj predpoklad

prezitia na trhu.

1.1 Podstata a dovody zmeny

Zmeny su sucast’ou nasho kazdodenného Zivota. Ddlezitu rolu vSak zohrava aj fakt,
na zaklade akého impulzu tato zmena prichadza. Moze ist o zmenu na vnutorné podnety
teda reaktivne zmeny alebo 0 zmeny iniciované podnikom, t. j. proaktivne zmeny (Russel-
Jones, 2006). Z nazvov jasne vyplyva, ze zmeny, ktoré iniciuje podnik SO zameranim na
prilezitosti, st realizované s va¢§im drajvom a posilituji jeho konkurencieschopnost’. Preto
ma manazment zmien kIiCovy prinos v novodobom riadeni podniku. Predstavuje pre
podnik prinos v podobe pozdvihnutia naliechavosti, aktivity, dynamiky ¢innosti, ktoré by
vV kone¢nom dosledku mali viest' k vyvoju smerom vpred. Zmena ako posun, vyvoj
z vychodiskovej situacie k poZzadovanému stavu ma viacero podob, rozsahov a dosledkov.
Zmeny sa mozu tykat strategického zamerania podniku, vyrobkov a sluZieb,
organizaénych zmien, riadiacich aktivit, vztahov a pod. Zavaznost' a prinos zmeny pre
organizaciu moze byt rdzna, s ¢im suvisi ndro¢nost’ pripravy zmeny, jej presadenie

a naplnenie. V tomto ponimani hovorime o malych a velkych zmenach.

Malé zmeny prind$aji mensie prinosy. Casto st inicidtorom tejto zmeny
zamestnanci. Hovorime o impulze ,,zdola”. Aj ked ich prinos nie je nadStandardny,
prispieva to Kk zvySovaniu zaujmu o0 dianie V spolo¢nosti. Velké zmeny prinasaju
neprehliadnutelné vysledky. V tomto pripade hovorime o iniciovani ,,zhora”. Zmeny teda

pochadzaji od vrcholového manazmentu a st pripravované odbornikmi (Veber, 2016).
Na zaklade zavaznosti a ¢asového horizontu zmien ich delime na:

e Strategické zmeny. Ich realizacia trva niekol’ko rokov a preto ich pochopitelne
radime do kategorie velkych zmien. Tykaju sa vyznamnych aspektov podnikania,
ktoré vyrazne ovplyviiuji ekonomicktl prosperitu podniku. Moze sa jednat
napriklad o rozsirenie produktového portfolia, nédkladovo zévaznych investicii

alebo moznosti fuzie ¢1 akvizicie.
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e Prevadzkové zmeny. Ide o posunutie v oblasti kvality, flexibility, produktivity

podniku. O tychto zmenach spravidla rozhoduje stredny a niz§i manazment.

e Operativne zmeny. Ide o reakciu na vzniknuty problém. Predstavuju drobné zmeny,

ktoré realizujui ¢astokrat radovi zamestnanci.

Uskutoénenie zmeny je otazka, v ktorej zohrava hlavni ulohu Pudsky faktor. Uloha
cloveka sa objavuje uz pri identifikacii potreby moznej zmeny. Potrebou moze byt zistenie
urcitého problému alebo zistenie ohrozenia. Obrat k iniciativnemu, proaktivnemu jednaniu
moze zabranit existenénym problémom spolo¢nosti (Sedldk, 2012). Najvyznamnejsiu
poziciu pri riadeni zmien ma bezpochyby manazér ako tstredna postava v podniku. Stadia
Spickovych eurdpskych spolocnosti, ktorej autorom je Heller (1997), poukazuje na potrebu
tzv. manazérov buducnosti, ktori reaguju na podnety zasadne sa meniaceho prostredia.
Dnes je manazment, ktory presadzuje zauzivany status quo, povazovany za nevhodny
a zastarany. Tento systétm moze v nasledujucich rokoch viest podnik k velkému
neuspechu. Rychlost’ a reakcia sa stavaju pre velké spolo¢nosti nutnost. Pri mladych
podnikoch viac ako kedykol'vek plati, Ze musia ostat’ v strehu. Heller definuje desat
klucovych stratégii pre novy typ manazéra, kde bezpochyby patri presadzovanie

radikalnych zmien nielen v ur¢itych castiach podniku, ale v celom organiza¢nom systéme.

1.2 Status quo

Status quo je pri moznych zmenach nieCo, ¢o chceme za kazdu cenu udrzat.
Motivacia vyhybat sa stratdm a riziku je jav, ktory vidime pravidelne. Dosiahnutiu dohody
brani averzia voci strate. Zmena akéhokol'vek rozsahu sa vnima ako ustupok jednej strany
voc¢i druhej, v naSom pripade ustupok zamestnancov voc¢i vrcholovému manazmentu. Prave

preto dve tretiny vSetkych pokusov o zmenu zlyhavaju (Kahneman, 2015).

Silna averzia voci riziku anechut k zmendam je spravanie, ktoré¢ vedie rastice
podniky k menej efektivnemu stavu. Rast spolo¢nosti si vyzaduje inovacie a zmeny.
Rozhodovanie s postojom ,takto sme to robili vzdy” vedie K stagnacii, ¢o stazuje
predbehnutie konkurencie alebo prisposobenie sa novym vyzvam trhu. Zmena vznika na
urovni rozhodovania a Spravania. Ak je podnik paralyzovany strachom a pod vplyvom
zotrvacnosti (zamestnanci robia veci starym spdsobom), musime ho podnietit’ k pohybu

smerom vpred pomocou Cistého a nového vedenia.
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Zmena preto znamenad odptltanie sa od predchadzajiceho stavu a odstranenie
prekazok. Status quo a existujliice Struktury silne brania zmysluplnej inovacii. Zmena preto
znamena aj radikalnu obnovu Struktiry, vytvorenie novych ramcovych podmienok, tzv.

odistenie organizacie od pravidiel a predpisov.

Jednoduchym prikladom délezitosti zmeny na ukor rutiny je sledovanie vozovky
pri prechadzani cez rusnu obojsmernu ulicu. Dolava, doprava a opit’ dolava. Je to
automaticky proces. Co sa viak stane s touto rutinou, ak ju chceme pouZit' na rusne;
obojsmernej dialnici? Bolo by to nefunkéné a hlavne nebezpecné. Rutinu, zauzivany

proces je v tejto chvili potrebné zmenit'.

1.3 Prepojenie medzi zmenami a efektivitou

Jedna z najdolezitejsich tloh pri presadzovani zmeny je ukazat' l'udom, Ze zmena
prinasa vysledky. Zamestnanci potrebuju vidiet, Ze pri novom sposobe prace toho zvladnu
viac. Potrebuju vidiet', Ze firma toho vyprodukuje vd’aka prijatiu zmeny viac. Alebo, ze sa
nova zmenu bude pacit’ zdkaznikom. Nech uZ je zmena prinosom v akejkol'vek oblasti,
hmatatel'né Gspechy relevantné pre podnik poskytuju v§etkym I'ahostajnym zamestnancom
a skeptikom dokaz istoty, ze zmeny su uskutoCnitelné¢ a zmysluplné. Preto sa efektivne
vedenie sUstred'uje na usmeriiovanie zmeny. Manazéri sleduju ciele prostrednictvom
¢innosti taktickych procesov odohravajicich sa v etapach, aby dosiahli ziaduci vysledok,
ktorym mdze byt organizacnd zmena. Distribttori, ktori boli uspesni v transformacii mali
jeden spoloény znak, t. j. rychly prechod na programy riadenia zmien. Ci uz ide
0 implementaciu cenovych programov, platforiem elektronického obchodu, novych
digitdlnych nastrojov, prechadzaji podniky rychlymi zmenami. Ti, ktori boli uspesni,
prijali riadenie zmien ako jednu zo zékladnych hodnoét. Bill Dudziak, veduci strategicky
konzultant PROS, poskytol pocas webového vysielania podrobny plan implementacie
zmien aich riadenia. Dudziak (2021) uviedol, ze vitazov a porazenych transformacnych
iniciativ urCuje ich efektivna adaptacia na meniace sa trhy. Je dolezité spomenut’, ze trhy sa
menili uz pred pandémiou Covid-19, avSak tato pandémia podciarkla tempo zmien vo
vSetkych odvetviach. Odhalila ako moézu neocCakavané zmeny sposobit’ zmitok
Vv organizaciach a takisto celych odvetviach, ak nie st efektivne riadené. Jadro efektivneho
riadenia zmien je maximalizovat hodnotu zachyteni medzi l'ud'mi, technolégiami

a procesmi. Uspesné riadenie zmien je dolezité pre zamestnancov na to, aby odvadzali
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dobrd pracu. V opatnom pripade mobze nedostatok inovacii viest k frustracii,

potencialnemu vyhoreniu a fluktuacii zamestnancov.

Existuje velké mnozstvo Studii, ktoré spéajaji riadenie zmien s vyS$Simi vynosmi.
Jednou z nich je studia od McKinsey, globalnej poradenskej spolo¢nosti v oblasti riadenia.
Vysledkom prace bolo zistenie, ze ak existuju efektivne iniciativy na riadenie zmien,
priemernd navratnost’ investicii projektov sa zvysuje o 43 %. Podl'a McKinsey (2015), ak
je v spolo¢nosti zavedeny systém riadenia zmien, je Sestkrat vy$sia pravdepodobnost, ze
podnik dosiahne svoje ciele prostrednictvom lepSej produktivity, kvality prace, spoluprace
a znizenia stresu. Ktomu sa pridruzuje zlepSujica sa lojalita zamestnancov a ich
angazovanie. Vybudovanie efektivneho riadenia zmien sa vSak musi uskuto¢nit’ v troch

klucovych oblastiach a to v komunikacii, merani a postupoch.

Podl'a Codringtona (2016) zazivame v sicasnosti posun éry, to znamena, ze sily
zmeny — ekonomické, politické, spolocCenskeé, ndbozenské a osobné sa menia sticasne. Ked’
dochadza k takymto zmenam, podniky a manazéri sa musia transformovat’, aby uspeli.
Vykonanie zasadnych tprav a spdsobu vedenia bude znamenat’ prosperujicu buducnost’.
Efektivni manazéri si musia uvedomit’, ze spolo¢nost’, ktora sa za kazdu cenu snazi udrzat
status quo je uz na ustupe. Lidri zmien formuluji podnikatel'ské stratégie a nachadzaju
prilezitosti na uplatnenie tychto stratégii. Tvoria organiza¢nt kultiru a stibor systémov

riadenia, ktoré podporuju a odmeiiuju zmeny ¢i inovacie v podnikani.

Najucinnejsi sposob ako vyuzit prilezitosti na riadenie zamerané na budiicnost’, je
byt proaktivny, prijat zmenu a stat’ sa lidrom zmeny. Zijeme v globalnej informaéne;j
spolo¢nosti zaloZzenej na vedomostiach a usilujicej sa 0 ¢o najvyssi vykon. Preto sa

postupy vykonného vedenia a riadenia musia zmenit'.

De Geus (1988) je autorom stadie spolocnosti Shell, ktora sa zaoberala uspeSnymi
spolo¢nostami velkosti Fortune 500. Pochopitelne tieto firmy disponovali obrovskymi
zdrojmi a talentom. Napriek tomu niektoré neboli schopné prezit viac ako niekolko
generacii manazmentu. Dovodom boli prave podnikové zmeny, ktoré su predpokladom
uspechu spoloc¢nosti. Stewart Howe (1986) poukdazal na bilanciu toho, ze kazdy uspesny
obrat so sebou prinasa dve spolo¢nosti, ktoré v reakcii na zmenu zlyhaju. Stadia Shell
poznamenala dve dolezité otazky. Ako sa firma uci a prisposobuje? A aka je tuloha
planovania v podnikovom vzdelavani? Odpoved na prva otazku ,,Ako sa spolo¢nost’ uci

a prisposobuje?” je, ze mnohi to neurobia, resp. neurobia to dostato¢ne rychlo. Jedna
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tretina Fortune 500 priemyselnych odvetvi nebola schopna udrzat' sa na trhu viac ako
13 rokov. V ¢om spociva dlhotrvajuci uspech arozdiel ostatnych? Pre¢o st niektoré
spolo¢nosti schopné prispdsobit’ sa? Jack Welch (2000) spopularizoval toto zistenie ako
jednoduché pravidlo podsobiacich sil. Ak je zmena vo vnutri organizacie priliS§ pomala
alebo jednoducho nedokaze drzat’ tempo s vonkajSou rychlostou, dostavi sa rychla prehra.
Vyzvou sa teda stdva rozpoznanie potreby zmeny a reakcia. Vsetky spolo¢nosti, ktoré si
svoj uspech udrzali pocas dlhej zivotnosti si toho dokazom. Nestali na mieste, naopak
uvedomujuc si svoje silné stranky, pokracovali v rozvoji. VSetci manazéri mali znalosti, ze

kazda spolo¢nost’ je nepretrzite zapojené do ucenia.

Ani v dvadsiatom prvom storo¢i sa tato filozofia nemeni, pretoze zmena je
0 l'ud’'och. Institicie sa nemenia, ale 'udia 4no. Zmenit' je skuto¢nostou zivota. Zmena
konfrontuje naSe predsudky, spochybiiuje nasu ochotu riskovat, podkopava nase
najpevnejsie presvedcenie a napriek tomu je nevyhnutnd, ak maju spolo¢nosti nad’alej rast’
a zostat’ relevantné. Ti najlepsi poznajui svoje silné stranky a dostato¢ne ich vyuzivaju na
prisposobenie sa zmenam v konkurenénom prostredi. Byt” aktivnejsi ako konkurencia je
rozhodujucim elementom v podnikani. Jednoducho je to rozdiel medzi vitazstvom

a prehrou.

Je vSak dolezité zdoraznit, ze kazdy manazér zmeny stoji na tenkom lade. ZaleZi
iba na fiom, na jeho schopnostiach, chuti riskovat, na podpore top manazmentu
a Vv neposlednom rade na jeho zamestnancoch, do akej miery sa mu podari zmenu Uspesne

zvladnut'.

1.4 Dudsky aspekt zmien

Zmeny su zakladnou charakteristikou Zivota organizacie. Manazment zmien nas uci
vysporiadat’ sa s tymito zmenami. Nadvdzuje na vSeobecny manazment, pridruzuje sa
Kk nemu socialna psychologia, organizacné spravanie, a pod. Cielom riadenia zmien je
minimalizacia dopadu zmien na pracovnikov, minimalizovanie ich odporu pri zavadzani
zmien ana druhej strane aktivne vytvaranie podpory na zabezpecenie uspechu (Sedlak,
2012). O odpore voéi zmenam a pristupoch k jeho potlac¢aniu, ¢i dokonca k jeho
odstraneniu, hovori metodika manaZmentu zmien. Jej zvladnutie je kI'icom k zvySeniu

Sanci na uspech.
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1.4.1 Priciny odporu zamestnancov

Proces bezproblémovej implementacie zmeny je zavisly od aktivity zamestnancov.
Avsak pokial’ pre zamestnanca nebude predstavovat’ zmena prinos alebo bude dokonca jej
uplatnenie znamenat' vd¢Sie naroky na jeho osobu, je nerealne ocCakavat' nadSenie.
Vyskumy ukazuju, ze iniciativa, proaktivne jednanie, angaZzovanie sa v prospech
zamestnavatel’a, nie je Casto viditelnym javom. Angazovanie zamestnancov nie je len
predpoklad Kk vyhliadke prilezitosti zmeny a napadu. Ovela zavaZnej$im problémom je
aktivne zapojenie do procesu zmeny. Pri¢iny tohto postoja zamestnancov mézu byt’ rozne.
Mobze to byt pohodlnost zamestnancov, nedostatoéné vysvetlenie potreby zmeny, jej
prinosu a nasledky ignorovania tejto zmeny ¢i obavy z netispechu. Bariéry vo¢i zmenam sa

sustred’'uju v dvoch rovinach. Ide o individualnu a organiza¢nu uroven (Jankelova, 2022).

Individualne prekazky pozostavaji z reakcii ¢lenov organizacie na zmenu, ktoré
mozu suvisiet’ s charakterom transformacie alebo s hodnotami, ktoré l'udia uplatiuja pri
uspokojovani réznych individualnych potrieb. Reakcie jednotlivcov a skupin na zmeny
moZu byt relativne rozmanité. Od pasivnej obrany cez kritiku ¢i uml¢ovanie iniciatorov
zmeny az k odmietaniu aktivity vo¢i zmene a Sabotovaniu jej priebehu (Kotter,
Schlesinger, 2008; Agocs, 1997).

Schuler A. J. (2003) identifikuje desat’ pri¢in, ktoré vedu l'udi resp. zamestnancov

spoloc¢nosti k negativnemu postoju k zmendm:

e vnimaju viacsie riziko v zmene ako Vv zachovani statusu quo. Status quo (status

rovnovahy) predstavuje skryti pascu v rozhodovacom procese,
e obklopuju sa zamestnancami s podobnym negativnym ndzorom na zmenu,
e nemaju vzor, ktory presadzuje nové ¢innosti,
e majui obavy z nedostato¢nych kompetencii na realizdciu zmeny,
e citia sa pretazeni a pohlteni,

e chcu mat’ istotu, Zze nové myslienky su progresivne a realizovatel'né bez vyraznych

komplikécii,
¢ boja sa manipuldcie zo strany reformatorov,
e pocituji ohrozenie vlastnej identity,

e obdvaju sa straty pracovnej pozicie a tym ohrozenia vlastnej Zivotnej situacie,
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e su presvedceni, ze planovana zmena nie je vhodna.

Druhou skupinou st organizacné, systémové prekazky zmien. Zasadné bariéry
mozu vychadzat’ z nedostatone alebo nevhodne vytvorenej stratégie, ktora neobsahuje
jasne zadefinované ciele azamery. Jasne zadefinovanid vizia, kam spolo¢nost’ chce
smerovat, umoziuje vSetkym zamestnancom podielat’ sa na stratégii k dosiahnutiu
zelaného vysledku (Bedrnova, 2012). Pri planovani zmeny je potrebné paméitat’ na l'udsky
faktor, teda na skuto¢nost’, Ze zmena sa tyka prioritne I'udi, ktori st spolutvorcovia procesu
zmeny. Preto ak nie su dostatocne a v€as informovani, méze to viest ku konfliktom

a k nedorozumeniam.

Prekazky mozu vznikat’ v oblasti alokacie zdrojov. V najhorSom pripade moze
napriklad nedostatocny kapital zmarit’ plany potencidlnej zmeny. Zdroje, ako st peniaze,
cas, technika ¢i l'udia, musia byt vhodne naplanované a riadené kompetentnymi l'ud’'mi,
inak mozu spdsobit’ komplikacie a ohrozit’ transformaény proces. Podobne nevhodné

vyuzitie techniky mdze priamo ohrozit’ o€akavané pozitivne dopady zmeny.

Pracovné timy a ich nedostato¢na podpora mézu zvéacSovat obavy, ze zamestnanci
nebudtl schopni prispdsobit’ sa novym ndro¢nejSim postupom. Dal§imi skutocnost’ami,
ktoré mo6zu vyvolat’ odpor a nechut’ podporit’ zmenu, st neobjektivne hodnotenia zo strany

vedenia, plytvanie ¢asom, zla koordinacia prace a pod.

Nevhodné planovanie moze zapri¢init' nedostato¢nu aktivitu a podporu zmeny zo
strany zamestnancov. Castokrat sa spolo¢nosti spolichajii na prirodzené prispdsobenie
zamestnancov bez ich pomoci. V skuto¢nosti k prispésobeniu dochadza vel'mi pomaly, je
naro¢né a V niektorych pripadoch k prisposobeniu ned6jde vobec (Armenakis, Harris,

Mossholder, 1993).

Problém spociva aj v tom, Ze sa l'udia brania zmenam a ze im odoldvaji (Senge,
2006). Ich obavy sa moézu neustdle zvacSovat, ak zamestnanci neziskavaju dostatoné
povedomie o budiucom postaveni. Pokial’ nie sii zamestnanci priamo zapojeni do procesu
zmeny tak, aby sa na nej podiel’ali, sposobuje to slabnutie ich zaujmu o zmenu a takisto

ochotu zmenu akceptovat’ a prijat’.

1.4.2 Adaptacia na zmenu

LCudia chcu byt sticastou atraktivnej buducnosti. Silné iniciativy zmien potrebuju

aktivity, ktoré zapoja klucovych l'udi pracujucich na zmysluplnom, spolo¢nom ucele
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a atraktivnej vizii. Kazdy podnik potrebuje pritazlivé a vierohodné predstavy o budicnosti,
aby sa pozitivne naladil na prijatie nového a opustenie starého systému uspechu. Vac¢sina
'udi je naprogramovana na osvedcené a zname veci. Vysledky roznych vyskumov hovoria
0 tom, Ze hrozby plyntce z neistoty oh'adom budicnosti, zmeny znameho prostredia alebo
socidlneho postavenia, vedi k prehnanej emocnej reakcii limbického systému. Odpor sa
teda moze stat’ zdrojom, ktory treba dobre vyuzit. Veber J. (2016) popisuje prekonanie
odporu k zmenam, hlavne k vyznamnym, ako ustrednti ulohu vykonného manazmentu.
K pozitivnemu prijatiu zmeny musi vykonny manazment viest’ svojich podriadenych. To

predstavuje niekol’ko krokov:
¢ informovat 0 potrebe zmeny a jej podobe,
e zapojit’ zamestnancov do procesu pripravy zmeny,
e komunikovat’ s l'ud'mi, nastavenie ich myslenia na pozitiva zmeny,
e objasnenie postupu Vv pripade neziaducich situacii,
e venovat pozornost kazdej obave a namietke voc¢i zmene.

Zmena V podniku sa ¢asto spdja s NOVOu vnutornou smernicou, novymi pravidlami
a nariadeniami, s presved¢enim, ze zmena musi prebehntt, pretoze o tom svedcia vsetky
vykonané vypocty, analyzy a raciondlne argumenty. AvsSak racionalny pristup pre uspesnu
a udrzate'ni zmenu nesta¢i. Zmena zaina v l'ud’och, je potrebné dosiahnut zmenu ich
spravania. Preto musi manazment ovplyvnit’ ich myslenie, emécie a prostredie, v ktorom sa
zmena odohrava. Je dolezité podotknit, Ze pristupovat’ k zmene iba z raciondlneho uhla
pohladu bez pozornosti zameranej na myslenie, pocity a emdcie moze znamenat neuspech.
V stvislosti so zmenou zameranou na zamestnancov to znamena dostatok informacii,
0 tom, ¢o je potrebné robit’ inak. Jasny smer. Mozeme povedat’, Ze pre Uispesni zmenu je
potrebna suhra v podobe racionality aemocionality jednotlivcov. Vyformovat cestu
K ciel'u, lepsie povedané k drobnym cielom. Rozdelit’ ciel' na mensie kroky, ktoré st pre
zamestnancov realnejSie a dosiahnutelné. Malé zmeny v zaiatoCnom Stadiu prinasaji
velké zmeny v dlhodobom horizonte. Spravna miera zmeny znamena nechciet’ prili§ malo
ani prili§ vela. Pocitat’ s faktom, Ze zmena sa nestane hned’, nakol’ko je to proces, ktory
prebieha v ¢ase. Ak pred zamestnancom stoji obrovska uloha, musime ju rozdelit na
mensie, uchopitelnejSie casti, ktorych splnenie si dokadZze zamestnanec predstavit
(Lorrenzo 1960). Vie ako mé postupovat’ a ako do seba jednotlivé Casti zapadaju. Zmenu

zvladne, pretoze pracuje na uchopitelnej ulohe. Aby sme dosiahli adapticiu na zmenu
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alebo stotoznenie s planovanou zmenou, musia zamestnanci pochopit’, pre€o sa realizuje.
A ztoho vyvodit, ¢o im to prinesie. Niekedy to moéze znamenat viac prace, ale
Vv kone¢nom doésledku lepSie pracovné podmienky, vysSie platy alebo prijemnejSie
pracovné prostredie. Podnik, ktory je za zmenu zodpovedny sa dostava do roly ,,predajcu”
a jeho ulohou je tito myslienku dobre predat. Aby zamestnanci zmenu ,,kpili” musia
pochopit, ¢o z toho budi mat oni. Averzia vo¢i zmene je dovodom, preco musi podnik
zamestnancom ukazat’, ze je schopny naucit’ ich novym veciam a urobi vsetko preto, aby
nova vyzvu zvladli. Presadit’ audrzat vo firme zmeny, ktoré si potrebné, nie je
jednoduché. Bud’ ich méze podnik prikédzat’ a potom bojovat’ s odporom voci zmene od
zainteresovanych zamestnancov alebo sa méze usilovat’ o to, aby ludia tito zmenu plne

pochopili, prijali a sami ju chceli realizovat’.

Ak chce podnik dosiahnut’ vysoky vykon, prekonat vyzvy a prebudit’ pozitivhu
energiu je potrebné pri zmendch vytvarat timové akcie s vediicimi pracovnikmi a zahrnut
vSetkych zacéastnenych do vyznamnych projektov a udalosti. Preto by procesy rozdelenia
alebo restrukturalizacie organizaénych jednotiek, ktoré su pri zmenach cCastokrat
nevyhnutné, mali byt koncipované s ¢o najvacSou citlivostou a transparentnost'ou. Podnik
by mal vSak vsadit’ aj na stabilizacné prvky, ako st hodnoty, zasady, vizia. Ide o spravne
rozvrhnutie suhry medzi zmenou a stabilitou. Vnimat' zmenu ako proces organiza¢ného
a osobného ucenia. Dosledné vedenie veducich pracovnikov je tstredna uloha pri adaptacii
zamestnancov na pozadovani zmenu. Top manazment musi mat jasni viziu o zmene,
poskytovat’ vol'nost’, nie vSak nad rdmec ddslednosti. Vrcholovi manaZzéri a takisto stredny
manazment musi byt’ pripraveny rozvijat’ svoje schopnosti, spravanie a prijimat’ nové roly
pre efektivnu zmenu. Vzhl'adom na tento fakt, délezitost riadenia organiza¢nych zmien sa
stava vysoko pozadovanou manazérskou zrucnostou. Veduci pracovnici na akychkol'vek
urovniach st vnimani ako meradlo zdvaZnosti zmeny. Centrum pozornosti je plne

zamerané prave na nich.

1.5 Implementacia a nastroje na podporu

V poslednych rokoch, v pripade mnohych obchodnych procesov zaznamenalo
riadenie zmien velku popularitu. Prikladom je rychly rast ako ukazka pozitivnej zmeny,
ktora sa Casto spaja s meradlom obchodného uspechu. Takyto rast v§ak prindsa mnozstvo
zmien, ktoré si vyzaduju systematicky pristup. Zmena je sucastou evolucie. Kazdé obdobie

transformacie alebo vyvoja prindSa mnoZstvo zmien, ktoré si vyzaduju systematicky
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pristup. Podmienkou toho aby sa podnikanie rozvinulo do niec¢oho produktivnejSieho,
efektivnejSiecho a viacsieho je prisposobenie sa transformaciam. To znamena, ze aj ked’
zmena moze byt naro¢na a tazka, je dolezité pristupovat’ k nej pozitivne pretoze na druhe;j
strane zmeny je nieCo lepSie. Pozitivne vysledky ida ruka v ruke s riadenim zmien

kolektivnym usilim. Sved¢ia o tom nasledujuce Statistiky:

e 20% zlyhani organizatnych zmien je spdsobenych nedostatkom efektivnej

komunikacie,
e 73 % zamestnancov ovplyvnenych zmenou zaziva strednt az vysoku trovei stresu,

e 75% cielov zmeny sa dosiahlo, ked” boli zamestnanci zahmuti do vc€asného

planovania.

Podl'a Prosciho (2022), globalneho lidra v rieSeniach zmien, je riadenie l'udskej
stranky zmeny cCastokrat najkritickejSou a najnaro¢nejSou stcastou transformacie
V podniku. Zamestnanci chct vediet, ako zmena ovplyvni spolo¢nost’, ako sa ich zmena
dotkne a aku prinesie budicnost. Manazment sluzi ako zjednocovac pre organizaciu

hlavne vo vyvojovych obdobiach.

LCudia sa riadia zvykmi. Zvyky ako volby, ktoré na zaciatku robime vSetci vedome,
no neskor prechadzaji do zautomatizovaného spravania, ktoré mimovolne opakujeme.
Z tohto dévodu moze zmena vyvolavat strach z novych iniciativ. Podnik narazi na urcita
Grovei odporu ked’ sa zamestnanci chc drzat starych spdsobov prace. Dalej toto
spravanie mozeme eliminovat pomocou solidneho komunika¢ného planu, ktory
predstavuje kombinaciu informdcii, nastrojov a zdrojov. Cestnost a transparentnost
pomaha vybudovat’ doveru medzi zamestnancami. Podnik by mal spracovat’ plan, ktory
bude zahfnat konzistentné¢ body alebo kritické tahy. Je dblezit¢ vyhybat sa zbytocnym
detailom, no zaroven je potrebné zapojit zamestnancov do konverzacie v¢as a vypocut’ si
ich navrhované rieSenia. V pripade, ak ma niekto skuto¢ne efektivny spdsob ako nieco
urobit’, vrcholovy manazment by to mal rozpoznat’, zvazit' a implementovat’ tito stratégiu
alebo proces. Na udrzate'nost zmeny je nevyhnutné mat’ k dispozicii potrebné zdroje.
Zabezpecenie odbornej pripravy ¢i spravnych nastrojov spdsobi ulahcenie a podporu
zmeny, aby bola prijatelna pre vSetkych. Vyburcovanie pracovnej sily a zamestnancov na
vSetkych trovniach, aby pocas celého procesu komunikovali a podporovali tito zmenu,
pomoéze lepSie a rychlejSie zmenit' uhol pohladu tych, ktori maju averziu voci zmene.

Pocas celého procesu riadenia zmien je dolezité poskytnut’ obraz, ako sa bude buducnost’
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lisit od minulosti. Komunikécia je silnym nastrojom, ktory podniku ul'ahcuje efektivnost’
zmeny, umociuje a umozinuje prinasat vysledky. Tvorivost, inovacie pocas celého
procesu, netradi¢né napady a c¢innosti vSetkych zucastnenych je sposob akym je cely
podnik prepojeny so zmenou. V ¢asoch velkych zmien ide o transformaény pristup k ich

riadeniu.

Lisa Jackson a Gerry Schmidt tvrdia, Ze organizacia s vysokou dboverou sa
vyznacuje spravnym rozdelenim prdva na rozhodovanie. Je to mozné iba vtedy, ak je
kazdému jasné, kto ma pravomoc robit’ aké rozhodnutia a zamestnanci tieto pravidla
reSpektuji. Vybudovanie tejto dovery si vyzZaduje ¢as. Vyznacuje sa tak, ze osoba, ktora sa
rozhoduje, to robi v spolupraci s timom. Zmena je teda rozhodnutie, ktoré sluzi cielom
celej organizacie. Existuje schéma, ktora poukazuje na hlavnych aktérov kazdej zmeny.

Medzi ne patri:

e Agent zmeny — rola riadenia atransformacie zmeny. Jeho napliiou prace je
zabezpecCovanie schopnosti potrebnych ku zmene. Vysledkom je vytvorenie
vylepSenej, inovovanej organizacie. ldentifikacia jednotlivcov alebo skupiny
zamestnancov, ktori buda nositelia celého procesu a budti v iom hrat’ vyznamné
ulohy. Tito zamestnanci by mali zaistit’ hladky priebeh a dosiahnutie maximalneho

vysledku.

e Sponzor zmeny — tato rola obsahuje podporu v troch smeroch. V externej podpore
podnecuje, vytvara priaznivé prostredie a taktiez pomaha eliminovat’ bariéry ¢i
negativne postoje. Podpora vo vnutornom prechode pomaha pracovnikom prijat
zodpovednost za vyskuSanie, zvladnutie a zavedenie novych podnikovych

procesov. Snaha, aby manazéri vzali zmenu za svoju vlastnq.

e Uspesny tim — zapojit zamestnancov do zmeny, dat’ im priestor na osvojenie,

nechat’ ich aktivne participovat.
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Sponzor zmeny

Advokat zmeny

Agent zmeny

N\

Cielova skupina

Obr. 1 Aktéri zmeny

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade teoretickych poznatkov

1.6 Pristupy riadenia zmien

Efektivni manazéri musia vnimat’ manazment zmien ako sucast’ svojho povolania,
nie ako okrajovii zéleZitost. Uspesna zmena v$ak zahffia viacero podstatnych &initelov,
ktoré vstupuju do jej procesu. Vyber vhodného pristupu patri k jednému z nich. Pozname
viacero modelov na uskutoCnenie zmeny. Na zaklade dostupnych literatir uvadzame

niekol’ko typov.

1.6.1 Model Kurta Lewina

Povod vicsiny tedrii organizaCnych zmien pochadza z prace socidlneho psychologa
Kurta Lewina. Model silového pol'a Kurta Lewina (2004) charakterizuje organizaciu ako
systém, ktory vytvara konstantny stav rovnovahy protichodnych sil. Na to, aby sa mohla
presadit zmena, musia ziskat" prevahu hnacie sily, ktoré zmenu presadzuju alebo
odporujtce sily nebudi zmene branit. V oboch pripadoch ide 0 naru$enie rovnovahy, ktora
vedie k zmene. Lewin navrhol trojfazovy model zmeny, ktory spoloc¢nost’ prevedie cez

zakladne predpoklady Gspechu, t. j. poznanie, chcenie a naplnenie zmeny.

Prva faza je oznaCena ako ,unfreezing”. Je zamerand na podporu zmeny
a motivaciu. Tato faza si vyzaduje transforméciu l'udskych postojov na ziaduce pre vedenie

spoloc¢nosti. KI'u¢ovym prvkom je prekonanie rezistencie.
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Druhd fdza sa orientuje na proces zmeny. VyuZzivaju sa tu mechanizmy ako
napriklad mentorska ¢innost’, Skolenia, konzultacie. Spravidla ide o poskytovanie novych

informacii, konceptov ¢i novych uhlov pohladu.

Finalna faza sa nazyva ,refreezing”. Vykrystalizuju sa tu nové skuto¢nosti, ktoré sa
nasledne stabilizuju. Zamestnanci si osvojuji nové vzorce spravania. Je to posiliiujuci smer

k dosiahnutiu vytyc¢enej zmeny.

Lewinov model predpoklada zamerni zmenu a cielavedomu pripravu. Ide o model
radikalny, hibkovy. Podstatou nie je povrchovd zmena. V praxi to méZe vyzerat ako
zmena V hierarchii organizacnej Struktary alebo zoskupenie autonomnych timov.
Radikalne zmeny vyzZaduji nové spOsoby myslenia a konania. Objavuje sa nutnost
riskovat’. Doba, v ktorej zijeme si v podnikani vyzaduje podstupovat’ urciti mieru risku,
pretoze prediktabilita sa velmi znizila. Hibkové zmeny maji relativne velky rozsah,
dochédza pri nich k zdsadnym transforméaciam oproti povodnému stavu. Ich dopady su

Castokrat nenéavratné. Prave tento druh risku stoji na piedestali strachu zo zmien.

1.6.2 Kotterov model zmeny

John Kotter v roku 1996 predstavil model skladajici sa z 8 krokov, ktoré vedu
k Ziadicim vysledkom v procese riadenia zmien. V tomto pristupe moézZzeme zaznamenat’
podobnost’ s Lewinovov koncepciou, avsak na druhti stranu model zmeny podla Johna
Kottera je ovela intenzivnejSie orientovany na hladanie a vyuZzivanie nastrojov, ktoré by

zmenu urobili prijatelnejSou.

1. krok — Vytvorenie pocitu nalichavosti (create urgency). Kotter podmieniuje
zavaznost’ tohto kroku kvoli rezistencii niektorych zamestnancov voci planovanej zmene
(Lewin, 1951; Huse, 2004). Odporucanie Kottera spociva v diskusii, jednak na trovni
vedenia azamestnancov, ale takisto aj medzi externymi odbornikmi za Ucelom
dostatocného pochopenia nutnosti zmeny. Do diskusie je potrebné zahrnut’ mozné rizika
a mozné scenare buducich potencialnych dopadov. Uspesnym vysledkom budovania pocitu
naliehavosti by mala byt 75 percentna podpora veducich pracovnikov, ktori by mali byt

presvedceni o neudrzatel'nosti aktualneho stavu.

2. krok — Vyformovanie silnej strategickej strany (form a powerfull coalition).
Vybudovanie koalicie predurcuje optimalny vyber vhodnych pracovnikov organizicie.

Tento krok hovori o tom, ze ak rastie presvedcenie o neodkladnosti zmeny je potrebné
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vytvorit’ silny tim ludi, ktori buda akukol'vek snahu vpred plne podporovat. Proces
pokracuje formovanim expertného timu, ktory by mal spifat poziadavky odborného

zamerania, aby bol schopny zmenu aplikovat’.

3. krok — Vizia (create a vision). Pohl'ad do buducnosti, kam chce spolo¢nost’
dospiet’. Tento krok je kI'i¢ovym v procese riadenia zmeny. Priamo ovplyviiuje studrznost’
spolo¢nosti, motivaciu a pontka odovodnenie realizovanych opatreni. Vizia spolo¢nosti sa
opiera 0 jej hodnoty, ktoré st rovnako podstatné aj pri realizacii zmeny. Pri pohl'ade, kam
ma realizovand zmena podnik posunut, sa vyjasnuje vizia spolo¢nosti. Opét’ sa objavuje
tiloha expertného timu, ktory ma naplanovat stratégiu k dosiahnutiu vizie. Uspesnym
vysledkom je predstavit’ a vysvetlit’ viziu v ¢asovom horizonte pat’ minut tak, aby dosiahla
pochopenie a ziskala podporu ostatnych ludi. V opa¢nom pripade tato faza nie je

ukondena.

4. krok — ZvySovat povedomie o vizii (communicate a vision). Vrcholovy
manazment ma za ulohu poskytnut’ vyklad zmeny ato vo vztahu k organizacii a jej
cielom, ako aj vo vztahu k zamestnancom, ich prosperite, zdujmom a potrebam. Hlavnu
ulohu tu zohrava diskusia na vsSetkych organiza¢nych urovniach. Zmena sa musi stat’
zamestnancov organizacie. SuCasne so Sirenim vizie je nutné venovat’ pozornost’ kritike
vo¢i planovanej zmene v podobe obav, pripomienok avyhrad. Viziu je nutné

implementovat’ do celkového diania v spolo¢nosti.

5. krok — Odstranenie prekazok, ktoré sposobuji brzdenie transformaéného procesu
(remove obstacles). Realizacia zmeny obnasa dostatocné finan¢né zaistenie, adekvatny
objem cCasu potrebny na realizaciu zmeny, pomoc konzultantov a v neposlednom rade
dostatocnu podporu zamestnancov potrebntl k zmene. Je dolezité odstranit’ prekazky, ktoré
moZu vznikat® nevhodnym vyberom pracovnikov zodpovednych za riadenie zmeny,
nefunkénou organizacnou Struktirou, neefektivne nastavenie informacného systému, atd’.

Odstranenie prekazok vyzaduje identifikovat ohniska problémov a ich operativne rieSenia.

6. krok — Planovanie parcialnych ciel'ov (short term wins). Tento krok vychadza
z predpokladu, ze zasadné transformacie vyzaduju dostatok ¢asu. Malé vitazstva pozitivne
ovplyviiujii motivaciu pracovnikov aich zaujem aktivne sa podielat’ na nasledujucich
etapach realizovanej zmeny. Odporucanie Kottera spociva v potrebe zddvodnenia

investicie do kazdého projektu. Malé vitazstva je potrebné zhodnotit’, analyzovat’ kladné
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a zaporne stranky dosiahnutych ciel'ov, vysledky zakomponovat’ do komplexného procesu
strategickej zmeny. Malé vitazstva umoziujui tvorbu a rozvoj operativnych planov, ktoré

moZu spresiovat’, pripadne modifikovat’ stanovené vizie.

7. krok — Udrzanie dynamiky procesu zmeny (build on the change). Pri¢inou
neuspechu velkého mnozstva projektov je undhleny pocit vitazstva. Male vitazstva je
potrebné analyzovat’ s cielom odhalit’ silné a slabé stranky, nasledne tieto poznatky vyuzit’

ku skvalitneniu procesu zmeny.

8. krok — Ukotvenie zmeny v organiza¢nej kultire (anchor the changes in corporate
culture). Zabezpeci preniknutie zmeny do srdca spolo¢nosti, bude viditelnd vo vSetkych

aspektoch organizacie.

Zmena by mala zaujat’ pevné miesto v organizacnej Strukture. Neustale pracovat’ na
intenzite spoluprace zo strany zamestnancov. Kotter odporuca skolit' a vysvetlovat.
V praxi sa Casto stretivame s postupnymi zmenami, ktoré sa zameriavaji na zlepSovanie
uz existujucich systémov a procesov. Mnohokrat tieto postupné zmeny nebyvaju
dostatocne identifikované zo strany vedenia. Existuju takisto radikalne zmeny a prave tieto
dva druhy zmien sa snazi Kotter spojit. Jeho model smeruje k vytvoreniu optimalnych

podmienok na realizaciu radikalnych zmien s vyuzitim postupnych stratégii.

1.6.3 Beckhardova a Harrisova rovnica zmeny

Beckhardov-Harrisov (1987) model zmien popisuje podmienky potrebné na to, aby
nastala zmena. Aby sa tak stalo, musia rézne sily, ktoré posobia v prospech zmeny,

prevazovat nad odpormi. Rovnica sa skladé z tychto premennych:

D — (Dissatisfaction) Nespokojnost’ so sticasnym stavom. VSetky zmeny zacinaju
nespokojnostou so sGfasnym stavom na zaklade uznania, Ze neistota zmeny je
prijatelnejSia ako nasledky ponechania povodného stavu. Ak sa k nespokojnosti pridruzi
ochota hl'adat’ alternativy, kombinacia tychto dvoch prvkov vytvara tizbu po zmene.
Vedenie organizacie by nikdy nemali povazovat za samozrejmost’, ze zvySok podniku

bude vnimat’ potrebu zmeny tak jasne ako oni.

V — (Vision) Jasna a zdielana vizia preferovanej buducnosti. Mobilizacia energie
vyvolana tizbou po zmene si vyzaduje viziu. V najjednoduchsom pripade ide o spolo¢nu

viziu. Je odpovedou na otazku: ,,Co chceme dosiahnut alebo vytvorit?* Hoci nie je zv1ast
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dolezité¢ kde v organizécii vizia vznikla, musi byt komunikovana takym spdsobom, aby

boli ¢lenovia organizacie podporovani, nie povereni zdielat’ viziu.

F — (First steps) Prvé kroky. Existuje prijatelny plan prvych krokov na dosiahnutie
vizie. Vizia bez realizacie vedie K frustracii a pocitom, ktoré vedu k apatii. Pri zapajani
Clenov organizdcie do procesu zmeny musia mat z(castneni prilezitost opisat’ svoju
vlastnu realitu, ovplyvnit’ formovanie novej vizie buducnosti a zucastnit’ sa na vypracovani

akénych planov.

R — (Resistance to change) Odpor vo¢i zmene. Organizacie sa zmenam nebrania,
I'udia ano. Zd’aleka najefektivnejSou metdodou rieSenia odporu je zapojit’ odporcov zmeny
do lavej strany rovnice. Zapojenim zainteresovanych stran do posudzovania potreby
zmeny vytvorenia vizie preferovanej budtcnosti a urCenie prvych krokov smerom
k dosiahnutiu vizie, sa systém stava nielen bohat§i o midrost’ a vasen, ale mnohé obavy zo

zmeny sa mozZu objasnit’.

Tieto podmienky vedu k danej rovnici: D x V x F > R. VVzorec zmeny znamena, zZe
vSetky tri prvky na l'avej strane (tiZba, vizia a prvé kroky) musia byt pritomné, aby nastala
zmena. Ak niektory prvok chyba, resp. je rovny nule, sii¢in nasobenia bude takisto nula.

Teda bude mensi ako odpor voci zmene, ktory je vzdy do urcitej miery pritomny.

DVF na dvoch durovniach: V kazdej situacii organizanej zmeny musia
zainteresované strany citit’ nespokojnost’, vidiet viziu a podniknit’ prvé kroky na dvoch
odlisnych, ale suvisiacich tirovniach. Na trovni celej organizacie a na trovni osobného

dopadu zmeny.

Rovnica zmeny je teda jednoduchy a ucinny nastroj efektivity na rychle
zhodnotenie prevladajiceho stavu mysle tvarou v tvar prebiehajicej alebo buducej

transforméacie (Cady, 2014).

1.6.4 Donnellyho model zmeny

Hlavny predpoklad na pozitivne pouzitie modelu riadenia zmien podla
J. Donnellyho (1997) je postoj manazérov, ktory sa vyznacuje pruznostou a je orientovany

na buducnost’.
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Stimuly 1. Krok 2. Krok 3. Krok 4. Krok 5. Krok
v
Vnitomé a vonkajic Altemnativy  metod
faktory zmeny
A C D H
B E F
4
Rozpoznanic Diagnéza Rozpoznanie Vyber Realizicia
potreby > problémovych obmedzujicich metddy, =9 a hodnotenie
zmeny oblasti podmienok stratégie
G (spétnd viizba)

Obr. 2 Riadenie zmien podl’a Donnellyho

Zdroj: Donnelly, Gibson, Manazment, 1997

Z obrazku mozeme definovat’ nasledujice skuto¢nosti:

A.

Model vychéadza z predpokladu, ze sily, ktoré mézu ovplyviovat’ podnik smerom
K realizacii potrebnej zmeny, pOsobia neustale. Je to vplyvom modernej doby
a meniaceho sa okolia. Ulohou manaZéra je byt vnimavy na podnety a starostlivo

ziskavat’ informacie, ktoré hovoria o zavaznosti potreby zmien.

. Diagnostikovanie problému zahfiia analyzu vonkajSich a vnutornych faktorov so

zameranim na problémové oblasti.

N4ajdenie alternativy metod k zabezpeceniu optimalneho riesenia.

Samotny postup zmeny a uvedomenie obmedzujucich podmienok predstavuje
ddlezith stcast’ procesu.

Vyber metddy a stratégie.

V tejto faze zacCina realizdcia zmeny, jej monitorovanie v pravidelnych intervaloch

a s tym spojené hodnotenie.

Spitna vizba sa dotyka vyberu stratégie. V pripade negativnych vysledkov a teda
vyberu chybnej stratégie, rychlym zdsahom je mozné tuto situaciu opatovne dostat’

pod kontrolu.

. Manazéri pracuji v dynamickom prostredi, preto Ziadna zmena nie je konecna.
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2 Ciel’ prace

Hlavnym cielom bakalarskej prace je zosumarizovat niektoré z hlavnych teorii
a pristupov k riadeniu zmien, ako aj vytvorit’ novy ramec na riadenie zmien v podniku.

Poukazat’ na jeho vyznam pomocou analyzy a syntézy v konkrétnom podniku.

Na dosiahnutie hlavného ciela bakalarskej prace sme si stanovili niekolko
¢iastkovych cielov, aby sme tak vytvorili uceleny pohlad na tito problematiku. Medzi

Ciastkové ciele zarad'ujeme:
1. Osvojenie si teoretickych znalosti a poznatkov v oblasti manazmentu zmien.
2. Sformovanie teoretickych vychodisk pre empiricky vyskum.

3. Zistenie sucasného stavu v podniku Zvarmetal s.r. 0. so zretelom na organiza¢ni

Struktaru a spdsob vedenia.

4. Analyza manazmentu zmien v spolo¢nosti Zvarmetal S.r.0. prostrednictvom

experimentalneho vyskumu a struktirovaného rozhovoru s majitel'om spolo¢nosti.

5. Predlozenie rad a odporacani, ktoré by mali na zdklade analyzy zvysit’ uspesnost’

podniku.

Predmetom analyzy je zvaracska Skola Zvarmetal s. r. 0., kde sme sa zamerali na
manazment zmien v praxi so zretelom na casovy horizont v oblasti vedenia. Praca

predstavuje prepojenie medzi teoretickou a praktickou rovinou.
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3 Metodika prace a metody skimania

Cast metodika prace je venovana struénej charakteristike objektu skGimania.
Takisto priblizuje postup prace a ziskavania Udajov potrebnych pre uskutoc¢nenie

experimentu.

Prva Cast’ bakalarskej prace sa zaoberad teoretickou rovinou manazmentu zmien.
Zdroje informacii pre pochopenie a analyzovanie teoretickych poznatkov sme ziskavali
z domacej a zahrani¢nej odbornej literatiry a takisto z odbornych ¢lankov uverejiovanych

Vv svetovych periodikach.

Prakticka cCast' bakalarskej prace sa zaobera analyzou manazmentu zmien
Vv spolo¢nosti Zvarmetal s.r.0. Experimentalny zasah v podobe zmeny vrcholového
vedenia je uskutoCneny za uc¢elom Studia jeho vplyvu na finan¢né ukazovatele spolo¢nosti,
ktorymi st zisk, trzby, celkovéa zadlZenost’, rentabilita aktiv a rentabilita vlastného imania.
Analyza manazmentu zmien vV spolo¢nosti Zvarmetal S.r.0. sa uskutocnila
prostrednictvom experimentalneho vyskumu a Strukturovaného rozhovoru s majitel'om
spolo¢nosti. Zmena je analyzovand v ¢asovom horizonte siedmych rokov, t. j. rozpitie od

jej zaloZenia az po sucasnost’ (2015-2022).

Boli vyuzit¢é primarne a sekundarne tudaje. Priméarne tudaje boli ziskané
uskuto¢nenim  rozhovoru s majitefom spolo¢nosti a osobnou komunikaciou so
zamestnancami. Sekundére udaje boli ziskané z odbornej literatury, knih a odbornych
Stadii. Pre postdenie silnych a slabych stranok bola vytvorenda SWOT analyza spolo¢nosti.
Ked’ze praca sa venuje experimentalnemu zasahu v podobe zmeny vrcholového vedenia za
ucelom Stadia vplyvu na finanéné ukazovatele spoloc¢nosti, ako napriklad dosahované
zisky, trzby, celkova zadlZenost, rentabilita aktiv a rentabilita vlastného imania, boli tieto

udaje ziskavané pomocou databazy finan¢nych a pravnych dat o firmach — FinStat.

3.1 Charakteristika objektu skiimania

Zvara¢ska skola Zvarmetal funguje od roku 2006. Jej zakladatelom bol Ing.
Slavomir Galajda. Podnik vznikol dina 16.03.2006 na zaklade zivnostenského opravnenia
a fungoval 9 rokov. Podnikatel'sky subjekt zanikol smrtou majitela atym ukoncil
podnikatel'ska ¢innost’ vo vSetkych predmetoch podnikania. V roku 2015 bola zvara¢ska

skola obnovena nastupom priameho potomka ako spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym.
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Zvarmetal s.r.0. vznikla diiom zapisu do obchodného registra 21. februara 2015.

Majitel'om spolocnosti je Ing. Natalia Brecik. Sidlo spolo¢nosti sa nachadza v Stropkove

na ulici Sari$ska 2102. Jedna sa o zvara¢ska kolu, ktora pontka teoretické a praktické

vedomosti, zvySovanie kvalifikdcie a rekvalifikdcie na trhu. Jednotlivé pontkané kurzy,

ktoré

spolo¢nost’  poskytuje su  propagovan¢ na jej domovskej stranke

https://www.zvaracska-skola-stropkov.sk/. Predmetmi podnikania spolo¢nosti su:

vyroba jednoduchych vyrobkov z kovu,

opracovanie kovu jednoduchym sposobom,

sprostredkovatel'ska ¢innost’ oblasti obchodu, sluzieb a vyroby,
informativne testovanie, meranie, analyzy a kontroly,

¢innost’ podnikatel'skych, organizaénych a ekonomickych poradcov,
vykonavanie mimoskolskej vzdelavacej ¢innosti,

kupa tovaru na ucely jeho predaja koneénému spotrebitelovi (maloobchod) alebo

inym prevadzkovatel'om Zivnosti (vel’koobchod).

Obr. 3 Sidlo spoloénosti Zvarmetal

Zdroj: Dostupné na https://www.zvaracska-skola-stropkov.sk/

29



3.2 Vizia a ciele spolo¢nosti

Vizia hovori o tom, kam firma smeruje a aky je jej najvyssi ciel. Viziou spolo¢nosti
Zvarmetal s.r.0. je byt uznavanou a platnou inStiticiou v poskytovani zvara¢skych

zrucnosti, ktora zabezpecuje uchaddzacom stabilné miestu na trhu.
Hlavnym cielom spolo¢nosti je prinasat’ zisk majitelovi podobne ako kazda ina
organizacia alebo spolo¢nost’. Najziadanejsi stav je dosiahnutie kladného hospodarskeho

vysledku. Zabezpecenim hlavného ciela sa vytvara prilezitost' pracovat’ na Ciastkovych

ciel'och, ktoré spoc¢ivaju v:

e poskytovani profesionalnych a kvalifikovanych odbomych znalostiach

orientovanych na poZziadavky kazdého uchadzaca jednotlivo,
e rozSirovani izemia pdsobnosti prostrednictvom novych pracovisk spolocnosti,

e vytvarat uspesnych absolventov s uplatnenim na trhu prace nielen doma, ale aj

V zahraniéi.

Obr. 4 Logo spoloénosti

Zdroj: Dostupné na https://www.zvaracska-skola-stropkov.sk/

3.3 Organizacna Struktiara

Zvarmetal je spolo¢nost’ s ruCenim obmedzenym, teda Statutarnym organom je
majitel’ka spolo¢nosti Ing. Natalia Brecik a Ing. Slavomir Galajda. Firma nedisponuje
zamestnancami v podobe $kolitelov, ale tito Glohu spiiaju vyssie spominani §tatutari. Ich
vedomosti, dlhodobé skiisenosti a absolvovanie Specialnych skoleni z nich robia idealnych
majstrov Vv spolo¢nosti Zvarmetal s.r.0. Na takomto principe vyucby funguju uz od

zalozenia spolo¢nosti v roku 2015.
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3.4 Segmentacia trhu

Zvaracska Skola so sidlom v Stropkove ma vyhodnu poziciu na trhu. Dovodom je
hlavne atraktivna oblast’ a nenasyteny trh. V praxi to znamena, ze najblizsi konkurenény
podnik sa nachadza v KoSickom kraji, v meste Strazske. Firma na zaklade dlhoro¢nych
sktisenosti ponuka zaujimavy okruh sluzieb a vd’aka tomu, dokaze oslovit’ vyssi pocet
zakaznikov. Prostrednictvom réznorodosti ponukanych sluzieb, dokéze firma segmentovat’

trh na:

e Zakladné zaskolenie robotnikoVv — cielovou skupinou st robotnici bez akychkol'vek
skusenosti v zvara¢skom priemysle, ktorych firma zaskoli za pomoci zékladnych

kurzov.

Tab. 1 Kurzy zvarania pre zaciatoénikov

ZK-111-1 zékladny kurz zvarania elektrickym oblukom obalenou elektrédou

ZK —-135-1 zékladny kurz zvarania elektrickym oblukom taviacou sa elektrodou
V ochrannej atmosféry

ZK —135-8 zakladny kurz zvérania taviacou sa elektrodou v ochrannej atmosfére
argonu vysokolegovanych austenickych oceli

ZK - 141-1 zékladny kurz zvérania elektrickym oblikom netaviacou sa elektrédou
v ochrannej atmosfére plynov nelegovanych a nizkolegovanych oceli

ZK —-141-8 zakladny kurz zvarania elektrickym oblukom netaviacou sa elektrodou
v ochrannej atmosfére plynov vysokolegovanych austenitickych oceli

Zdroj: Dostupné na https://www.zvaracska-skola-stropkov.sk/

e Doskolenie a preskiiSanie — cielovou skupinou st kvalifikovani zvaraci, ktori st
povinni pravidelne absolvovat doskolenie a preskusanie z bezpecnostnych
ustanoveni podla STN 05 0705. Jedna sa o periodické preskusanie zvaracov

Z legislativy.

e Poradenstvo — zahfha pripravu firiem na audity zo zvarania, realizaciu navrhov
a pripravu postupov zvarania ku schvaleniu, poradenskd Cinnost pri certifikdcii
firmy, spracovavanie zvarac¢skej dokumenticie a vypracovanie stanovenych

postupov zvarania.
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4 Vysledky prace

V tejto Casti prace budeme analyzovat podnik Zvarmetal. Na zaklade analyzy
SWOT si ukazeme poziciu a stratégiu firmy. Rozoberieme si oblast’ manazmentu zmien,
ktort spolo¢nost’ Zvarmetal S. r. 0. vykonala. Priebeh tejto zmeny si detailne opiSeme na
zaklade modelu zmien podla Donnellyho. Podniky maji niekol’ko moznosti ako
zefektivnit’ svoju ¢innost. So zretelom na stcasné trendy je jednou z moznosti zmena
vedenia. Jednoznacne patri medzi najviditelnejSie zmeny podnikovej Struktary. Spolo¢nost’
Zvarmetal zacala fungovat’ v roku 2015 pod vedenim Ing, Natalie Brecik, ktora stoji na
Cele spolocnosti ako konatel a zaroven majitel daného podniku. Tvori vrcholovy
manazment a ma rozhodujicu tlohu v spolo€nosti. Do roku 2018 viedla spolo¢nost” ako
jediny Statutar, vzhladom na svoje odborné¢ vedomosti v oblasti strojarskeho priemyslu
a skusenosti, ktoré ziskavala pocas aktivnej ¢innosti v podniku svojho otca. Spolo¢nost’
pod jej vedenim dosahovala neustale opakujtci sa kladny vysledok hospodérenia vd’aka
zaujmu o pontkané sluzby. V roku 2018 nastala podnikova zmena tym, ze spolo¢nost’
ziskala dalSieho konatela. Vysledok implementicie zmeny hodnotime na zdklade
finanénych ukazovatelov ako su zisk, trzby, celkova zadlzenost, rentabilita aktiv,

rentabilita vlastného kapitalu, ziskova marza a hruba marza.

4.1 SWOT analyza spolo¢nosti

Swot analyza slizi na ziskanie realistického pohladu na spolo¢nost. Analyza
pouziva na vyhodnotenie sucasného stavu silné a slabé stranky podniku v suvislosti
s vonkaj$imi prilezitostami a hrozbami. Je nastrojom strategického planovania, nacrtava
mozné alternativy budiceho vyvoja, moznosti na ich vyuzitie, pripadne ich rieSenie.
Cielom SWOT analyzy je posudenie vnutornych predpokladov podniku k uskuto¢neniu
urCittho podnikatel'ského zameru a podrobenie rozboru vonkajsich prilezitosti
a obmedzeni ur¢ované trhom.

Silné stranky:
1. stabilné postavenie na trhu

2. dobré meno

3. uplatnenie uchadzacov aj v zahranici
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Slabé stranky:

1. malé priestory

2. obmedzené finan¢né zdroje

3. nedostatok zamestnancov
Prilezitosti:

1. nenasyteny trh

2. rozsirenie kurzov

3. uZSia spolupraca so zahranicim
Hrozby:

1. zvySovanie cien energii

2. nové technologie

3. potreba investicii

Tab. 2 Silné a slabé stanky spolocnosti

Vazena Vazena
Silné strank Body | Vah Slabé strank Body | Vah
ilné stranky ody | Vaha hodnota abé stranky ody | Vaha hodnota
Stabilné
ne 7 | 03 2,1 Malé priestory | 5 | 0,2 1
postavenie
Obmedzené
Dobrémeno | 6 | 0,2 1,2 opmeazene o o5 3,5
financné zdroje
UpI?tneI:ne 9 0,5 45 Nedostatok 6 0,3 18
uchadzacov zamestnancov
SUMA 22 1 7,8 SUMA 18 1 6,3

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tab. 3 PrileZitosti a hrozby spoloénosti

v . . Vazena . VaZena
PrileZitosti Body | Vaha hodnota Hrozby Body | Vaha hodnota
Zuve .
Nenasytenytrh | 7 | 0,5 3,5 vysovaniedien |5 | g5 3,5
energii
Rozsirenie 4 0,2 0,8 Novel . 3 0,2 0,6
kurzov technolégie
Spolupracaso | o | 4 1,8 Potreba 5 | 03 1,5
zahrani¢im investicii
SUMA 17 1 6,1 SUMA 15 1 5,6
Zdroj: Vlastné spracovanie
Prilezitosti +
Ofenzivna stratégia Stratégia spojenectva
Silné stranky + T— 05 Slabé stranky -
< i >
15
Defenzivna stratégia Hrozby - Stratégia uniku

Zdroj: Vlastné spracovanie

\

Obr. 5 Vysledok analyzy

Na zaklade tejto analyzy dosiahla spolo¢nost’ Zvarmetal s.r. 0. najatraktivnejsi

strategicky variant a to konkrétne ofenzivnu stratégiu (SO — strengths opportunities). Moze

si ho zvolit' podnik, v ktorom prevazuju sily nad slabostami a prilezitosti nad hrozbami.

Vzhladom na prevahu silnych stranok je spolo¢nost’ schopna vyuzit’ prilezitosti, ktoré sa

jej na trhu ponukaju.
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4.2 Proces zmeny

Donnellyho metdéda zmeny sa sklada zo siedmych krokov. V tejto Casti prace
budeme analyzovat Kkazdy krok tohto pristupu na podnikovej zmene, ktora nastala

V spolo¢nosti Zvarmetal.

4.2.1 Rozpoznanie potreby zmeny

Hlavnym dévodom pre uskuto¢nenie zmeny v spolo¢nosti Zvarmetal boli vonkajsie
a vnutorné faktory. Podl'a Donnellyho modelu zmien st to sily, resp. faktory, ktoré posobia
Na organizaciu neustale a povinnostou manaZéra je vyhodnocovat’ ich a podniknat’ kroky.

Faktory, ktoré boli dovodom na zavedenie zmeny, charakterizujeme ako:
» Vonkajsie sily

Tvoria externé pri¢iny, ktoré nutia podnik reagovat, ak chce nadalej ostat
konkurencieschopny. Medzi vonkajSie faktory, ktoré posobili na spolo¢nost’ Zvarmetal

zarad’ujeme:
e technologické priciny

Modernizacia, nové technologické postupy arieSenia. V pripade, ak su spravne
implementované, prindSaju  moznost Uplnej transformacie fungovania podniku.
Optimalizacia procesov zvarania ma vela priestoru na zlepSovanie. Ci uz hovorime
0 zvaracich materidloch alebo metdédach pouzivanych na ich spracovanie. Institucie, ktoré
poskytuju vzdeldvanie v tejto oblasti, musia pochopitelne disponovat’ najvyspelejSou

technikou.
e podnikatel'ské pri¢iny

Klacovym faktorom je konkuren¢ny tlak. Priamou konkurenciou podniku
Zvarmetal je zvaracska Skola Atol s.r.0. v meste Strazske. Druhym konkurentom je
zvaracska skola v Humennom, ktora disponuje svojim pdsobenim uz od roku 1979. Okrem
toho na Slovensku spolupracuje s nickol’kymi certifikaénymi tGradmi. Tieto institicie
ponukaju takmer uplne identické portfolio sluzieb. Samozrejme, neustile tu existuje
ohrozenie v podobe novovzniknutych firiem so zameranim na zvaracské odvetvie ako

potencidlna konkurencia.
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® socialne pri¢iny

Vznik novej hierarchie hodnot. V dnesnej modernej dobe sa stile viac odzrkadl'uje
potreba remesiel. Ako hovori jedno staré prislovie: ,,Remeslo ma zlaté dno.” A dnes to
plati dvojnasobne. Na trhu su remeselnici vel'mi potrebni astadle viac sa stretdvame
s nedostatkom kvalifikovanych remeselnikov. Ak sa blizSie pozrieme na konkrétne odbory,
strojarsky priemysel je atraktivnou volbou. Na trhu je po zastupcoch tohto odboru velky
zaujem, Co sa neskdr odraza aj na finanénom ohodnoteni. Nasledujuci graf poukazuje na
strojarsky priemysel ako na druhé najziadanejsie odvetvie, ktoré sa mozu pysit’ najlepSim

uplatnenim na trhu.
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Graf 1 Skore pracovnych odvetvi

Zdroj: Dostupné na https://firma.profesia.sk/kto-boduje-na-trhu-prace-najviac-toto-je-
rebricek-najziadanejsich-absolventov-vysokych-skol/

Ak hovorime o konkrétnej pozicii zvarafa, finanéné ohodnotenie moéZeme
definovat’ ako nadStandardné. Od tohto odboru je zavislé takmer kazdé odvetvie a preto je
dopyt po kvalifikovanych zvaraCoch stale vysoky. Zvarac¢ské zrucnosti su takisto odolné
voci recesii. V priemyselnych odvetviach bude stale existovat’ vel'’ké mnozstvo prilezitosti.
Z tohto titulu vyplyva, Ze zaujem o ziskanie kvalifikacie alebo rekvalifikacie v tejto oblasti
sa pochopitel'ne v dneSnej dobe zvysuje, ¢o si velmi dobre uvedomuje aj spolo¢nost
Zvarmetal. Nasledujlice porovnanie poukazuje na vysoky zarobkovy potencidl tohto

odvetvia a konkrétne pracovnej pozicie zvaraca na Slovensku. Moznost vyhodného
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uplatnenie sa nevztahuje iba na tuzemsko, ale aj zahraniCie, kde je tento zarobkovy

potencial podstatne vyssi.

Hruby mesaény plat v kategorii Strojarstvo

10% zaraba menej 10% zaraba viac

1044 EUR 2052 EUR

Priemerny hruby mesaény plat - Slovenska republika

10% 90%
767 EUR 2377 EUR

Obr. 6 Platové podmienky na pozicii zvdrac
Zdroj: Dostupné na https://www.platy.sk/platy
» Vnutorné sily

Sily, ktoré pdsobia z vnitra organizacie a maju nadviznost’ na vonkajsie faktory.
Situacia, ktora pdsobi na podnik zvonku sa prirodzene dostava aj do vnutornej situacie

V podniku. Vnutorne sily, ktoré posobili na podnik Zvarmetal:
e finan¢né priciny
Finan¢na oblast’ je jednou z najviditel'nejSich znakov potreby zmien a inovacii.
Zastupuje kontrolni funkciu prosperity podniku. Finanéna pri¢inu zmeny v podniku
Zvarmetal predstavovala zadlzenost'. Svetovy priemer uvadza pripustni hranicu zadlzenia
od 30 % do 60 %. Za kritické sa povazuje zadlzenie nad 70 %. Z nasledujiceho grafu

mozeme vidiet’ zhorSujucu sa situaciu zadlzovania spolo¢nosti ako jednu z alarmujucich sil

Vv prospech zmeny.



Graf 2 Celkovd zadlZenost’
Zdroj: Vlastné spracovanie = na  zdklade  poznatkov dostupnych  na:

https://finstat.sk/48064238

Druhym finanénym ukazovatel'om v prospech zmeny je rentabilita alebo navratnost’
trzieb (Return on Sales). Na zaklade udajov ziskanych z finan¢nej databazy FinStat sme
zostavili prehl'ad ndvratnosti trzieb. V tabulke 4 aj grafe 3 mdézeme vidiet, Ze pomerovy

ukazovatel’ ma kolisavu tendenciu, ¢o vytvara priestor na zlepSenie.

Tab. 4 Rentabilita triieb

2001

79 066 2,53

10 469 91 665 11,42
1209 77 409 1,56
Zdroj: Vlastné spracovanie = na  zdklade  poznatkov  dostupnych  na:

https://finstat.sk/48064238
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12,00% 11,42%

10,00%
8,00%
6,00%
4,00%

2,53%
2,00% 1,56%
0,00%
ROS
N 2016 m 2017 2018
Graf 3 Rentabilita triieb
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade poznatkov dostupnych na:

https://finstat.sk/48064238

Podobne ako ostatné ukazovatele navratnosti, rentabilita trzieb nam pomaha urcit,
kolko eur Cistého zisku pripadad na jedno euro trzieb. Idedlna hodnota ROS by mala byt
nad 10 %. Tento stav dosiahla spolo¢nost’ v roku 2017 a nasledne rapidne klesol.

e technologické priCiny

Konkurenc¢ny tlak a zaroven dlhotrvajici dopyt po pontkanych sluzbach viedol
spolo¢nost’ k rozsireniu portfélia sluzieb, co moézeme vidiet' v nasledujicej tabulke. Ta
zobrazuje povodni ponuku, zloZent z troch odbornych kurzov. Nasledne bola ponuka

rozsirena 0 dva kurzy, ktoré radime do vysSej trovne narocnosti.
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Tab. 5 Prehlad poniikanych kurzov

P6vodna ponuka

Rozsirena ponuka

ZK - 111-1 - zakladny kurz zvarania elektrickym
oblukom obalenou elektrédou

ZK - 111-1 - zakladny kurz zvarania elektrickym
oblukom obalenou elektrédou

ZK — 135-1 - zakladny kurz zvérania elektrickym
oblukom taviacou sa elektrédou v ochrannej
atmosféry

ZK — 135-1 - zakladny kurz zvérania elektrickym
oblukom taviacou sa elektrédou v ochrannej
atmosféry

ZK — 135-8 - zakladny kurz zvdrania taviacou sa
elektrédou v ochrannej atmosfére argdénu
vysokolegovanych austenickych oceli

ZK — 135-8 - zakladny kurz zvdrania taviacou sa
elektrédou v ochrannej atmosfére argénu
vysokolegovanych austenickych oceli

ZK — 141-1 — zakladny kurz zvarania elektrickym
oblukom netaviacou sa elektrédou v ochrannej
atmosfére plynov nelegovanych a
nizkolegovanych oceli

ZK —141-8 - zakladny kurz zvarania elektrickym
oblukom netaviacou sa elektrodou v ochrannej
atmosfére plynov vysokolegovanych
austenitickych oceli

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade poznatkov dostupnych na https://www.zvaracska-
skola-stropkov.sk/
e organizacné priciny

Vzhl'adom na rozsirenie portfélia a naval d’alSich absolventov sa podnik ocitol
v situacii, kedy manazér nedokaze optimalne riadit’ vSetky procesy v podniku tak, aby
stopercentne zastaval podnikovu stratégiu. Rozpoznanie zmeny prameni z rieSenia situacie

novych povinnosti pre manazment podniku.

4.2.2 Diagnoza probléemu
Pri diagnéze problému je potrebné zodpovedat’ si tri doleZité otazky. Touto
analyzou sa jasne vymedzia symptémy zmeny.
1. O aky problém ide a ako ho rozpoznat’?

V kapitole 4.2.1 sme jasne urcili dovody vedice k zmene. Vdaka meniacim sa
hodnotam na trhu prace, je z hl'adiska remesiel odvetvie zvarania vel'mi lakavé a potrebné.
Kvoli konkurenénému tlaku aneustilemu zaujmu o poskytované sluzby spoloc¢nosti

Zvarmetal sa majitel’ka rozhodla pre rozsirenie ponuky kurzov. Finan¢né ukazovatele
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zadlzenosti a rentability trzieb odrazaji relativne jasni mieru prilezitosti na zlepSenie.
Vsetky tieto faktory vymedzuja problém v rychlom raste povinnosti manazmentu a jeho

potrebou delby prace.
2. Co sa musi zmenit?

Zahtna Specifikaciu dovodov. Za najddlezitejSie povazujeme potrebu delby prace
v oblasti vedenia a manazmentu. Na zaklade Struktiry poskytovanych sluzieb tvoria az
70 % prave zakladne kurzy pre robotnikov bez doterajSich skusenosti s tymto odborom.
Spolo¢nost’” predpokladala zachovanie tohto dopytu. Zohladnenie danej skutocnosti,
uroven a Standard ostatnych zvaraéskych §kol viedlo firmu k rozsireniu ponuky, ¢o sa

odzrkadlilo na mnozstve povinnosti od vedenia.
3. Aké su ciele, ktoré od zmeny o¢akavame?

Vzhladom na to, Ze konatel’ka spoloCnosti zabezpecuje aj vyucbu kurzov,
spominané roz$irenie portfolia viedlo k rozpoznaniu potreby zmeny v podobe podpory
vedenie. Pri takto riadenych zmenach je dolezité ich presne a jasne stanovit. To nam
zabezpeCi moznost’ hodnotit’ uspesnost’ zmeny za ucelom ich nasledného zlepSovania.

Cielom zmeny v organizacnej Struktare, ktord pozostava z prijatia d’alSieho Statutara bolo:
e optimalizacia vykonov vd’aka efektivnej del'be prace,
e podpora riadiacich ¢innosti,
e zlepSenie finan¢nej situacie podniku,
e viac priestoru na auditorsku ¢innost,,

e zhodnotenie a analyza stratégie firmy,

zvysenie kvalifikacie podniku.

4.2.3 Volba metody zmeny

e Technologicka zmena

Moze sa tykat akejkol'vek zmeny novych postupov, technolégii. V pripade
spolo¢nosti Zvarmetal to bolo rozSirenie zdkladnych kurzov pre robotnikov. Tato zmena

mala jednoznacny vplyv na vedenie spolo¢nosti.
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e Organiza¢na zmena

Spolo¢nost’” Zvarmetal sa rozhodla pre zmenu organizacnej Struktary, ktord ma za
ciel optimalizaciu chodu podniku. Vychadza zo zvySujiceho sa zdujmu o strojarsky
priemysel a odvetvie zvarania. Zamerom organizacnej zmeny je, aby vsetky ponukané
kurzy boli nielen dostupné, ale vykondvané na Co najvysSej kvalifikacnej urovni.
Vytvorenie novej pozicie Statutdra by zabezpecila prilezitost podniku dosahovat’ lepsie

finan¢né vysledky.

4.2.4 Zistovanie obmedzujucich podmienok

Lewin vo svojej analyze silového pola hovori, ze existuju tzv. akcelerujuce sily,
ktoré podsobia v prospech zmeny. Protipélom su retardujuce sily, ktoré pdsobia

Vv neprospech zmeny.
» Akcelerujuce sily

Hybnymi silami v prospech zmeny boli interné a externé faktory, ktoré sme
analyzovali v kapitole 4.2.1 Medzi najzasadnejSie patrili: socidlne, podnikatel'ské,

technologické a financ¢ne faktory.
» Retardujuce sily

Posobia proti zmene, teda ju brzdia. Stvisia s priebehom a realizaciou zmeny. Tieto
sily mohli pdsobit’ v procese implementovania organiza¢nej zmeny. Jednou z nich je strach
znového pracovnika. Konatel’ka spolo¢nosti bude nutend spolupracovat’ Snovym
pracovnikom a podielat’ sa s nim na riadeni podniku. Po prichode nového konatela sa
pravdepodobne zmenia vniitorné vizby. Dalfou retardujicou silou je strach zo zlyhania.
MozZe sa prejavit’ ako rozdielny nazor v Style vedenia alebo smerovania podniku. Nezhody

medzi Statutdrmi a napaté vztahy, mézu branit’ ispesnej zmene.

4.2.5 Vyber metody a strategie

V pripade vyberu stratégie si spolo¢nost’ celkom jednoznacne zvolila pristup
opierajici sa o jednostrannii prdvomoc. Podnet a realizicia zmeny vychadzala od

majitel’ky a zaroven vedenia spolo¢nosti.
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4.2.6 Realizacia a hodnotenie zmeny

Organizacna zmena v spolo¢nosti Zvarmetal bola implementovana na zaklade
presne stanovenych planov. Zmena na pozicii vedenia bola uskuto¢nena v roku 2018.
V avizovanom roku doposial’ jedind konatel’ka, Ing. Natéalia Brecik, prijala druhého

Statutara. Proces zmeny sa v tejto faze sklada z dvoch krokov:
» Rozmrazenie sti¢asného stavu

Podstatou tejto fazy je definovat podnety, resp. problémy. Na zaklade posudenia
vonkajSich a vnutornych podnetov, analyzy finanénych ukazovatelov (zadlzenost
a navratnost’ trzieb), bol odhaleny problém klesajuceho zabezpecenia plynulého chodu

Z pohl'adu vedenia.
» Prechod do nového stavu

Hovori o vybere stratégie, ktora zabezpe¢i plynuly prechod do nového stavu.
Pristup, ktory sa uplatnil v spolo¢nosti Zvarmetal, bol zalozeny na jednostrannej
pravomoci od konatel’a. I§lo teda o priame nariadenie — potrebu zmeny zistil a vykonal sam

manazér. Vznikla ako vysledok rozhodnutia.

Na posudenie uspesnosti inovacie riadiaceho manazmentu sme vyuzili finan¢né
ukazovatele. Hodnotime dosiahnuté vysledky ¢asovym porovnanim hodnét ukazovatel'ov,
ktoré sme stanovili ako kritéria meratel'nosti uspechu. Tato faza Donnellyho metody suvisi
so skutocnou implementaciou zmeny na pozicii vedenia, so stabilizaciou tohto nového

stavu a hodnotenia dosiahnutych vysledkov.

Prvym ukazovatel'om, ktory je povazovany za jeden z najhlavnejSich financnych
vysledkov podniku je vysledok hospodarenia. V pripade kladného vysledku hospodarenia
hovorime o zisku, Vv pripade zaporného dosiahnutého vysledku hovorime o strate.
Vyjadruje ndm uspesnost’ a efektivnost’ podnikatel'skej ¢innosti. Najvyssi zisk spolo€nost’
Zvarmetal dosiahla v roku 2017, ¢o modzeme pripisat’ stabilizacii na trhu a vytvoreniu
dobrého mena. Bol to vhodny Cas na rozsirenie portfolia a naslednu inovaciu vo vedeni.
Zmena Vv organizac¢nej Struktire sa uskutocnila v roku 2018. Rapidny kontrast vo vysledku
hospodarenia spolo¢nost’ zaznamenala v roku 2020. Pandemicka situaciu v tomto roku
spOsobila mnohym podnikom existenéné problémy, preto je pochopitelné, Ze napriek
vSetkym snaham nového vedenia, spolocnost nebola schopnd zaznamenat' kladné

vysledky. Samotny vysledok hospodarenia mdze byt v tomto pripade skresleny inflaciou
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ako dosledok krizy. Evidujeme takisto problém zvySovanie cien energii. Po utichnuti
pandémia sa spoloc¢nosti Zvarmetal podarilo zvratit’ tieto finanéné ukazovatele na svoju

stranu a znizila stratu o 50 %.
Zisk

10 469 €

2001€ 1209 € 1271€

-3891€
\ -T811 €
B 040 €
O FinStat.sk

Graf 4 Zisk

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

Druhym ukazovatel'om je celkova zadlZzenost’ podniku, ktora vyjadruje, do akej
miery spolocnost’ financuje svoje aktiva pomocou cudzich zdrojov. Vypocita sa s¢itanim
cudzich zdrojov a asového rozliSenia a naslednym vydelenim sumou aktiv. Vysledok sa
udava v percentudlnom vyjadreni miery zadlzenia. Svetovy priemer optimalneho zadlzenia
je 30 % - 60 % cudzieho kapitalu. Za kritickGi hranicu povazujeme 70 % zadlZenie.
Spolo¢nost’ Zvarmetal v casovom porovnani do roku 2019 dosahuje hranicni mieru
zadlzenia. V nasledujtcich rokoch zadlzenie stipa, ¢o z pohladu stability podniku nie je
dobry signal. Napriek tomu, Ze cudzi kapital je z pohl'adu podniku lacnejsi, prili§ velky
podiel aky eviduje spolo¢nost’ Zvarmetal, moze ohrozit' jeho existenciu. O podniku to

vypoveda, ze je labilny a vykyvy na trhu ¢i zneistenie moze mat’ vazne dosledky.
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Celkova zadlzenost

136,71 %

115,57 %
94,13 %
82,47 % . . :
58,34 % 71,18 % 71,75 % 70.24 %

FinStat.sk

Graf 5 Zadlzenost

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

Dal§im ukazovatelom na postudenie vykonanej zmeny st celkové trzby spoloénosti.
Predstavuji ndm penaznu sumu, ktort podnik ziskal poskytovanim svojich sluzieb,
predajom vyrobkov, predajom majetku a materialu. Opét’ je viditeny pokles a nasledne
stipanie k obvyklym ¢islam. V roku 2022 sa spolo¢nosti podarilo znizit’ stratu aj vdaka

navyseniu trzieb o 11 %

Trzby

79066 € 77 409€ 74 815€

91 665 €
62 362 €
56 360 €

45 304 €
Q FinStat.sk

Graf 6 Triby

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

45



Rentabilita vlastného kapitalu (Return on Equity) vyjadruje percentualnu hodnotu
zisku, ktory spolo¢nost’ zarobila z 1 € vlastného imania. Vypoc¢itame ju ako podiel ¢istého
zisku a vlastného imania. Dolezitym rozdielom medzi ukazovate'mi navratnosti aktiv vs.
navratnosti vlastného kapitalu spo¢iva v tom, ze ROE nezahifia zavizky spolo¢nosti, meria
iba navratnost’ vlastného imania. Hodnota ROE teda nepredstavuje dlh spolo¢nosti.
Vzhl'adom na to, Ze spolo¢nost’ Zvarmetal sa vyrazne zadlzila v roku 2020, hodnoty ROE

v pomere k hodnotam ROA su vyrazne vyssie.

Navratnost vlastného kapitalu

-4552 %

o— \
*692,27 %

36,80 % 65,82 % 7,06 % 6,91 %

FinStat.sk

Graf 7 Rentabilita vlastného kapitdilu

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

Navratnost' alebo rentabilita aktiv (Return on Assets) je finanény ukazovatel
predstavujuci percentualne vyjadrenie zisku, ktory spolocnost’ zarobila z1 € aktiv.
Vypocitame ju ako podiel Cistého zisku a aktiv. Pre manaZzment spolo¢nosti je délezitym
ukazovatelom, ako efektivne spolo¢nost’ vyuZiva svoje aktiva na vytvaranie zisku.
Z pohladu pasiv vyjadruje ROA vysledok hospodarenia ziskany z penazi od majitelov
a veritelov. Vyssia hodnota znamend, ze spoloCnost’ je produktivna a efektivna pri
generovani zisku. Niz§ie percento naznacuje, zZe existuje priestor na zlepSenie. Celkové
aktiva hodnoty ROA zahfiiaji akykol'vek kapital, ktory si podnik pozi¢iava na prevadzku
svojich ¢innosti. Hodnota nad 5 % sa povazuje vo vSeobecnosti za dobra a nad 20 % za
vynikajicu. V pripade spolo¢nosti Zvarmetal evidujeme zmenu v roku 2018, kedy
rentabilita aktiv dosiahla hodnotu 2 %. Najlepsi vysledok a priblizenie k vynikajuce;j
hodnote ROA dosiahol podnik v roku 2017.
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Graf 8 Rentabilita aktiv

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

Rentabilita trzieb (Return on Sales) predstavovala jeden z dovodov vzniku potreby
zmeny. Vypocitame ju ako podiel zisku a trzieb. KedZe v Citateli sa nachadza zisk po
zdaneni, hovorime o tzv. ziskovej marzi (Profit Margin). V priebehu vedenia podniku len
jednou osobou, ato majitelkou spolocnosti, avizovala kolisavii hodnotu a iba raz sme
zaznamenali priazniva situaciu s hodnotou ROS 11,42 %. Preto sme po zmene na pozicii
vedenia opdt’ vypracovali porovnanie tohto dolezit¢ho financného ukazovatela. Rok po
avizovanej zmene zaznamenala spolo¢nost’ zlepSenie. Nasledujlice roky opat’ poznamenali

neziaduce faktory.

Tab. 6 Rentabilita triieb

Rok Zisk v EUR Trzby v EUR ROS v %
2016 2 001 79 066 2,53

2017 10 469 91 665 11,42

2018 1209 77409 1,56

2019 1271 74 815 1,70

2020 -16 040 45 304 -35,41
2021 -7 811 56 360 -13,86
2022 -3 891 62 362 -6,24

Zdroj: Vlastné spracovanie = na  zdklade  poznatkov  dostupnych  na:

https://finstat.sk/48064238
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Graf 9 Rentabilita triieb

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238

Poslednym ukazovatelom, ktory budeme analyzovat je hrubd marza (Gross
Margin). Vyjadruje, kol'ko percent z trzieb spoloc¢nosti ostalo po zaplateni ndkladov. Ak je
hodnota hrubej marze negativna, znamena to, Zze podnik nie je ziskovy a nebude vediet
pokryt zvySok svojich ndkladov. Pri rozhodovani o investiciach sa pouziva ako analyticky
nastoj. Podl'a uvedeného grafu mdézeme konstatovat’, Ze podnik sa po celt dobu nachédza

v zisku.

Hruba marza

o,
sz OB sgre, 2721% 24,62%

-4,92 %

FinStat.sk

Graf 10 Hruba marza

Zdroj: Dostupné na https://finstat.sk/48064238
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4.3 Struktirovany rozhovor s majitel’kou

Pre vyuzitie osobného rozhovoru sme sa rozhodli z dévodu tGpIného pochopenia
analyzovanej zmeny. Vnimat manazment zmien z pohladu hlavnych aktérov nielen na
zéklade finan¢nych ukazovatel'ov, nam pomohlo vytvorit’ si uceleny pohlad na originalitu
kazdej zmeny. Zvoleni osobu predstavuje majitel'ka spolo¢nosti, Ing. Natalia Brecik.

Jej manaZérske rozhodnutie sme prebrali v ¢asovom horizonte celej existencie spolo¢nosti.

Aky je Vas vztah k potrebe zmien a s riou spojenému riziku? PovazZujete sa za change

managera?

Som logicky clovek, to znamenda, Ze prijimam rozhodnutia na ziklade faktov
a pravdepodobnosti uspechu. Ak si to situacia vyzaduje a okolnosti st priaznivo
naklonené, stagnacia urcite nie je to, Co preferujem. AvSak vzhladom na odvetvie,

Vv ktorom posobime a postaveniu na trhu, nepovazujem sa za 100%-né¢ho change managera.
Aké boli dovody uskutocnenia zmeny v podobe dalsieho Statutdara?

Do6vodov je hned niekolko. Ked’ze rok 2017 bol z finanéného hl'adiska uspesny
a ponukala sa tu prilezitost’ roz§irenia nasho portfolia, ktoré sme vyuzili, citila som potrebu
prehodnotit’ vedenie a vytvorit novu poziciu v podobe ¢loveka, ktory bude spolocne so
mnou riadit’ spolo¢nost. Takisto vzhladom na ponukané Kkurzy a audity, na ktoré
dohliadame bolo pre mma dolezite mat vo svojom time Cloveka, ktory pdsobi ako
kvalifikovany instruktor zvarania a vie obohatit’ smerovanie podniku aj vd’aka prepojeniu,

ktoré vidi.
Za ako dlho ste dokazali zmenu zrealizovat?

Odohralo sa to v relativne kratkom case. V tomto odbore pracujem dlho a preto
viem rozpoznat’ schopného ¢loveka. Bolo to vopred premyslené, aby osoba, ktora so mnou
bude spolupracovat’ bola uplne kompetentna. Proces od rozpoznania potreby cez
komunikaciu az po zapracovanie prebehol rychlo abez problémov, vdaka velkej
odbornosti nového Statutara. Koncom roka 2017 vznikol tento ciel’ a nasledujuci rok to

bolo splnené.
Aké vysledky mala priniest tato zmena?

Ocakavania spocivali v pozdvihnuti odbornosti a kvality poskytovaného vzdelania.
Samozrejme delba prace a takisto tato pozicia mala spolo¢nosti zabezpecit v pripade

potreby presmerovanie stratégie tak, aby sa odzrkadlili na finan¢nych ukazovatel'och.
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Naplnili sa tieto ocakavania?

Zial, finanéné ukazovatele tomu nenasvedduju. Je viak nutné dodat, Ze existuju
nepredvidatelne situacie, ktoré maji vplyv na akykol'vek krok, resp. zmenu v spolo¢nosti.
Presne toho sme boli svedkami aj my. Pandemicka situacia nds naozaj ochromila na
niekol’ko mesiacov. Vsetky kurzy a zaSkolovanie bolo pozastavené. Existencné problémy
predstavovali Sirokospektralnu hrozbu pre vacsinu podnikov. Ani situidcia po odzneni
pandémie nebola vdbec jednoduchd a nttila nas k radikdlnym rieSeniam. Jednoducho
nepredvidatelné faktory z externého prostredia mali negativny vplyv na uspesnost’ tejto
zmeny. TakZze vzhladom na toto obdobie su spominane finanéné ukazovatele
pochopitelné. Na druhej strane, ak zmenu nehodnotime iba na zaklade Cisel, jednoznacne
prispela k zabezpeceniu stability a zvySovaniu odbornosti. Pomohlo to pri upevneni
dobrého mena spolo¢nosti. Navzajom spolu s mojim kolegom tvorime sthru v poskytovani
teoretickych a praktickych znalosti. Snazime sa pre podnik vyberat' len tie najlepSie
moznosti a spolo¢ne tak skumame viacero kritérii. Okrem toho, ze spolupracujeme
navzajom, podarilo sa nam zabezpecCit spolupracu v poskytovani kvalifikacie
a rekvalifikacie osobam zradu prace. Spolupracu s touto inStiticiou povazujeme za

vyznamny krok vpred.

Povazujete svoje rozhodnutie za uspesne? A ¢o by podla Vas mohlo spolocnosti pomoct,

aby tato zmena priniesla aj ciselne uspechy?

Nacasovanie tejto zmeny nebolo najStastnejsie, ale aj napriek tomu ju povazujem
za prinos. V snahe o0 zivotaschopnost spolo¢nosti sme ako novi konatelia prisli
s nieckol’kymi névrhmi, ktoré nds v naro¢nych c¢asoch podrzali. Ukazkou je uz vysSie
spominana spolupraca sturadom prace, ktord nédm priniesla vinu potencidlnych
absolventov. Oblast’, v ktorej by sme sa chceli ako manazéri zlepsit', je spolupraca aj so
zahrani¢im v eSte vyS$Sej miere ako teraz. Priorita ostava stale rovnaka. Chceme z tejto

zmeny vyt'azit’ maximum pre svetlu buducnost’ spolo¢nosti Zvarmetal.
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5 Diskusia

Empiricky vyskum, ktory bol predmetom tejto prace v spolocnosti Zvarmetal, nam
umoznil skimat’ manaZzment zmien so zameranim na zmenu vrcholového vedenia
v ¢asovom horizonte existencie podniku. Na zdklade finanénych ukazovatelov
a Strukturované¢ho rozhovoru s majitelkou sme identifikovali moznosti na zlepSenie.
Zmena, ktord podnik implementoval nedosiahla priaznivé ocakdvania, avSak
nepredvidatelné faktory z externého prostredia mali jednozna¢ne negativny vplyv na
uspesnost’ tejto zmeny. Na zaklade zistenych faktov, predkladame niekol’ko odporucani na

zvysenie Uspesnosti podniku.

» Analyzou spolo¢nosti sme zistili mozni potencidlnu prilezitost v podobe
spoluprace so zahrani¢im. Hl'adat’ rastové prilezitosti nielen na Slovenskom trhu.
Absolventi spolo¢nosti Zvarmetal maju takmer okamzité uplatnenie na trhu prace.
Urcité percento z nich, prave vdaka pomoci od manazérov podniku, sa dokaze
uplatnit’ aj v zahrani¢i. Predstavuje to vyznamnii moznost’ na zaistenie opédtovne;j

financ¢nej stability podniku.

» Strategické zmeny prispievaju k spravnemu smerovaniu podniku, avSak velmi
dolezitym faktorom su aj kratkodobé zmeny. Podnik by sa mal viac zamerat’ na

dosahovanie mensich ciel'ov, ktoré castokrat vedl k podstatnym rozdielom.

» Proces implementacie v podniku Zvarmetal hodnotime vel'mi priaznivo. Zmena
bola dokladne analyzovana, navrhnuta a véas odkomunikovand. Vzhl'adom na tim
vedenia, ktory aktualne v spolo¢nosti vznikol, navrhujeme nepodcenit’ pravidelné

stretnutia a mitingy kvoli dostato¢nej priprave na budice implementovanie zmien.

» Podobne v pozitivnom svetle vnimame aj spolupracu s iradom prace ako ukazku,
do akej miery mdze manazment zmien prispiet alebo zefektivnit projekt.
Profesionalne vedenie v tomto pripade viedlo k vytvoreniu a naslednému

zuzitkovaniu hodnotnej prilezitosti.
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Zaver

Zmeny nam pomdhaji napredovat. Ucia podniky pohotovo reagovat a citit
naliehavost aj v kazdodennych ¢innostiach. Vedl nas smerom vpred. Preto je povinnost'ou
podnikatel'a vnimat’ hodnotu a dolezitost manazmentu zmien, ak je v jeho zdujme viest

podnik profesionalne a efektivne. Novodobi manazéri musia chapat’ dolezitost’ zmien.

Hlavnym cielom bakalarskej prace bolo na zéklade teoretickych poznatkov
zosumarizovat’ pristupy K riadeniu zmien. Poukazat’ na jeho vyznam pomocou analyzy
a syntézy v konkrétnom podniku. Na dosiahnutie hlavného ciel'a sme si stanovili niekol’ko
parcialnych cielov, aby sme tak vytvorili uceleny pohl'ad na tato problematiku. Osvojili
sme si teoretické znalosti a poznatky v oblasti manazmentu zmien. Sformovali teoretické
vychodiska pre empiricky vyskum. Zistovali vychodiskovy stav v podniku Zvarmetal so
zretelom na organizant Struktiru a spdsob vedenia. Nechybala analyza a syntéza
manazmentu zmien Vv spolo¢nosti prostrednictvom  experimentalneho  vyskumu
a Struktarovaného rozhovoru s majitelom spolo¢nosti. Vd’aka modelom zmien sme usudili,
ze zmeny su nevyhnutné, aj ked’ ¢asto finan¢éne naro¢né. Spomedzi viacerych pristupov
sme si vybrali riadenie zmien podla Donnellyho. Pomocou presne stanovenych krokov
sme posudzovali uspesnost’ implementovanej zmeny organizacnej Struktiury. Na zaver sme
predlozili niekol’ko rad a odportcani, ktoré by mali na zaklade analyzy zvysit' tispesnost’
podniku. Podobne sme vyzdvihli spravne riadené a uskutoénené rozhodnutia manazmentu.

Podnik ma vplane dalej pokracovat vo filozofii svojho smerovania.
Implementovand zmena bude nad’alej stcastou spolocnosti. Bude sa detailne skumat

a hodnotit’ na finanénych ukazovatel'och. Vzhl'adom na ustup nepriaznivych okolnosti, je

podnik presvedéeny o svojej sile a schopnostiach.

52



Bibliografické zdroje

ARMENAKIS, Achilles A, et al. Creating Readiness for Organizational Change. Human
Relations, 1993, 46(6): 681-703 [cit. 2023-02-22]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/211381460_Creating_Readiness_for_Organizatio

nal_Change

BECKHARD, Richard, HARRIS, Reuben T. Organizational Transitions: Managing
Complex Change. 2. vyd. Boston, MA: Addison-Wesley, 1987. ISBN 978-02-0110-887-3.

BEDRNOVA, Eva, JAROSOVA, Eva, NOVY, Ivan. Manazerski psychologie
a sociologie. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.

BURNES, Bernard. Kurt Lewin and the planned approach to change: a re-
appraisal. Journal of Management studies, 2004, 41(6): 977-1002

CADY, Steven H., et al. The Change Formula: Myth, Legend, or Lore? OD Practitioner,
2014, 46(3) 32 - 39. [cit. 2023-02-10]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/350917576_The_Change_Formula_Myth_Legen

d_or_Lore

CEJTHAMR, Vaclav, DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. 2. aktualiz. a
roz§ir. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-2473-348-7.

DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. ISBN 978-80-7169-422-3.

FOLTYN, Karel. Leadership vs. management. HR forum: odborny mési¢nik pro viechny,

ktefi cht&ji dobfe vést i sami sebe. Praha: Ceskd spole¢nost pro rozvoj lidskych zdroja,

2011, (1), 20-21. ISSN 1212-690X.

HEATH, Chip, HEATH, Dan. Proména: jak véci zménit, kdyz je zména zdanlivé nemozna.
Brno: Jan Melvil publishing, 2011. ISBN 978-80-8727-009-7.

HELLER, Robert. In Search of European Excellence: The 10 Key Strategies of Europe’s
Top Companies. Harper Collins Business, 1997. ISBN 978-00-0255-785-6.

JANKELOVA, Nadezda, a kol. Manazment. Praha: Wolters Kluwer CR, 2022. ISBN 978-
80-7676-263-3.

53


https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/001872679304600601
https://www.researchgate.net/publication/211381460_Creating_Readiness_for_Organizational_Change
https://www.researchgate.net/publication/211381460_Creating_Readiness_for_Organizational_Change

KAHNEMAN, Daniel. Thinking, fast and slow. London: Penguin/Random House, 2012.
ISBN 978-0-141-03357-0.

KOTTER, John P., POLKOVA, Lenka. Pocit naliehavosti: zavidzanie zmien v rdmci
organizacii. Bratislava: Eastone Books, 2010, ISBN 978-80-8109-115-5.

LAPPI, Amanda. Managing the people side of change in times of rapid growth. [cit. 2023-
03-15]. Dostupné na: https://hrexecutive.com/managing-the-people-side-of-change-in-

times-of-rapid-growth/

NENADAL, Jaroslav. Management kvality pro 21. stoleti. Praha: Management Press,
2018. ISBN 978-80-7261-561-2.

PETER, Paul J.,, DONNELLY, James H. Marketing Management: Knowledge and Skills:
Text, Analysis, Cases, Plans. 2. vyd. Homewood: Irwin, 1989. ISBN 0-256-06668-X.

RUSSEL-JONES, Neil. Management zmeny. Praha: Portal, 2006. ISBN 80-7367-142-5.

SEDLAK, Mikuld$. Zdiklady manazmentu. 2. preprac. a dopln. vyd. Bratislava: lura
edition, 2012. ISBN 978-80-8078-455-3.

SENGE, Peter, et al. Learning for sustainability. Massachusetts: SoL (The Society for
Organizational Learning, Incorporated), 2006. ISBN 978-0-9742390-2-6.

VEBER, Jaromir. Management inovaci. Praha: Management Press, 2016. ISBN 978-80-
7261-423-3.

o4


https://hrexecutive.com/managing-the-people-side-of-change-in-times-of-rapid-growth/
https://hrexecutive.com/managing-the-people-side-of-change-in-times-of-rapid-growth/

