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Abstract

This article deals with necessity of active manager approach to employees in change
process. It is possible to manage the change only in a creative culture. The way, how the
manager leads the personal in times of change, is on of important factors, which have
influences on creative enterprise culture.

Clanok pojedndva o potrebe aktivneho pristupu manazérov k podriadenym v procese
zmeny. Efektivne manazovat’ zmenu je mozné len v tvorivom prostredi. Sposob, ako manazér
v case zmeny podriadenych vedie, je jeden z doleZitych faktorov, ktory vplyva na tvorive
prostredie v podniku.

Key words

change process, change management, creativity environment, permanent education, plant
culture, company education, working environment

proces zmeny, manazment zmeny, prostredie tvorivé, vzdelavanie permanentné, kultura
podnikovd, vzdelavanie podnikové, prostredie pracovné

Uvod

Zakaznik sa stava pre podnik najdolezitejSou osobou, v zmysle potreby uspokojovat’ jeho
meniace sa poziadavky. Je zrejmé, ze ak organizdcia nebude schopnd uspokojovat
poziadavky svojich zdkaznikov, straca opodstatnenie jej existencia a zanikd. Udrzat' sa
v konkurenénom prostredi na trhu, preto predstavuje jednu zo zékladnych priorit kazdej
organizacie, s ¢im suvisi nutnost’ prispdsobovat’ sa rdznym zmenam.
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Neustaly vyvoj pre organizaciu znamend permanentné ucenie sa, zavadzanie lepSich
Struktir, novych procesov, osvojovanie si schopnosti rychlejSie reagovat’ na meniace sa
poziadavky. Tento neustaly vyvoj sa dostdva do rozporu s rutinnymi, opakovanymi riadiacimi
postupmi a stabilnou Struktirou. Organizacia potrebuje oboje — stabilitu aj rozvoj vo
vzajomnej rovnovahe. Tuto rovnovdhu zabezpecuje ucenie jednotlivcov, timov
a organizacnych celkov.

Organizacie vicsinou prijimaju l'udi, ktori vyhovuji organizaénym, kultirnym zvykom
firmy, pracovnym postupom a normam. UdrZovanie zavedené¢ho a osvedceného je spdjané
s pozitivnymi pocitmi zamestnancov. Znamena to, Ze rozhodnutia manazmentu, ktoré veda
k potrebe ucit’ sa nieCo nové v suvislosti so zmenami, budi spociatku u vacsiny ludi
prijimané s odporom, negativnymi pocitmi.

Podstata a etapy zmeny

Podstatou zmeny je prechod z vychodiskového stavu do cielového. Mnoho slovenskych
podnikov prechiddza v sucasnosti k zmendm v podnikovej kultare, ¢o predstavuje jednu
z najndro¢nejSich zmien. V pripade zmeny podnikovej kultiry je vychodiskovym stavom
situdcia, kedy zamestnanci vSeobecne pouzivaju a rozvijaji urcité predstavy a hodnoty. Ak
zmena podnikovej kultiry predstavuje zmenu takych atributov ako st predstavy, pristupy,
navyky ahodnoty zamestnancov, bude predstavovat =zlozity a =z casového hladiska
dlhodobejsi proces. Casto budiica prosperita firmy vsak vyzaduje nevyhnutni potrebu zmeny
podnikovej kultiry. Z tohto dovodu je pre existenciu firmy ddlezité zaoberat sa samotnym
procesom riadenia zmeny a jej postupnou akceptaciou zo strany vsetkych zamestnancov.

Etapy zmeny, od prechodu z vychodiskového do cielového, ziaduceho stavu mozno
vymedzit’ nasledovne:

1. Rozmrazovanie — predstavuje rozmrazenie doterajSej firemnej kultary. Zahfna v sebe
spochybiiovanie existujucich tendencii, neziaducich hodnét, navykov, spravania
a predstav a postupov. Predstavuje rezistenciu voc¢i zauzivanym stereotypom existujuce;j
firemnej kultary. V praxi ide o zdmerné komunikovanie existujucich negativnych javov
vo firme.

2. Vymena nazorov — je vzdjomné uvedomovanie si suvislosti zmeny, jej dopadov na firmu
ako celok, firemné subsystémy, organizacné Casti a jednotlivcov. S touto fazou sa spaja
prieskum postojov, zaujmov a vézieb zamestnancov, ako i skiimanie prilezitosti
a moznych nebezpecenstiev. Prakticky je vhodné realizovat’ identifikaciu sil, ktoré
pdsobia pre a proti zmene, podrobne ich analyzovat’ a ,,nahlas* pomenovat. Vzdy je
uzito¢né ak zamestnanci firmy vedia o ich ¢aka, s moznymi vyhodami i negativami..

3. Ovplyviiovanie — existuje mnoho taktik na ovplyviiovanie jednotlivcov, ktoré v tejto faze
moézu Sikovni manazéri pouzit’ v zdujme uspesného a ¢o najrychlejsieho presadenia
zmeny. Je dolezité apelovat’ na stimenie vSetkych pozitivnych sil, ktoré zmenu podporuja
a elimindciu tych sil, ktoré posobia proti zmene.

4. Doladovanie — predstavuje hl'adanie ¢o najvacsieho poctu zjednocujucich elementov
v prvkoch strategicky vyznamnych pre implementéaciu novej podnikovej kultary. V tejto
faze dochadza k prepdjaniu existujicich tendencii v spravani sa zamestnancov firmy
s budicimi, pozadovanymi. Umenie manazérov v tejto faze spociva v schopnosti
a zru¢nosti naviazat’ pozitivne existujuce spravanie a jeho ¢asti na poZzadované.

5. Rozvijanie — je sledovanie i pretrvava harmonicky vzt'ah medzi pozadovanymi prvkami
novej firemnej kultury. V tejto faze sa spravidla vykonavaju korekcie a potrebné posuny
podl'a komplexného vyvoja situacie.



Manazéri na jednotlivych urovniach riadenia, by si mali uvedené etapy uvedomovat,
vediet' ich monitorovat a podla konkrétnej situacie zvolit' potrebné intervencie smerom
k svojim podriadenym. Okrem uvedenych etip zavadzania zmeny v organizicii je vsSak
dolezité reSpektovat’ i individualne postoje zamestnancov voci zmene.

Postoje jednotlivcov k zmene

Kazdy zamestnanec organizacie predstavuje vo svojej podstate odlisnt individualitu, ktora
mozno okrem iného charakterizovat mnozinou urcitych vedomosti, schopnosti, zru¢nosti,
navykov, ale i postojov, ndzorov a hodnét. Tym, Ze organizacie zdruzuju roznych l'udi, vznika
pestra paleta potencialu, schopného prispievat’ prave svojou rdéznorodostou k plneniu cielov
organizacie. Tieto individudlne prejavy sa prejavuji podl'a zakonitosti gausového rozlozenia,
aj v pristupoch , resp. postojoch I'udi ku zmene.
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proti proti za za

Obr. 1 AngazZovanost pre zmenu

Ako vidiet na obr. 1 Angazovanost’ pre zmenu, v kazdej organizécii sa v jednom case
nachadzaju typy l'udi, ktori su za zmenu, alebo proti zmene. Délezité je uvedomit’ si, ze ¢i uz
za alebo proti zmene mozu byt l'udia aktivne aj pasivne. Na zéklade uvedeného potom mozno
rozliSit’ pat najvyraznejsich typov:

Agenti zmeny — iniciatori, vystupuju aktivne za zmenu. Otvorene ju vitaju ako novu
prilezitost’. Pre agentov zmeny st charakteristické nasledovné spravania:

e sU proaktivni, vitaji dynamiku a objavovanie nového,
Casto st nespokojni s existujicou situdciou, resp. stavom,
pre zmenu st ochotni vynaloZit’ zna¢né Usilie a energiu,
nadsenie dokazu prenasat’ na inych,
pri dlhodobom zavadzani zmeny mozu mat’ vSak tendenciu stratit’ elan, daja sa
odradit’ prvotnym neuspechom a mdzu rezignovat’.

Realizatori — prijimajici, vystupuju pasivne za zmenu. Su ochotni ist' ,,s pradom®.
Realizatorov mozno vo v§eobecnosti charakterizovat’ nasledovne:
e vnimaju potrebu zmeny a dévody jej zavedenia, zaroven vSak pocituji urcité
pochybnosti a vyhrady,
e 5o zmenami skor stihlasia, ako by sami prichddzali s ndmetmi na ich realizéciu,



e uprednostituju konkrétne a jasné kroky, ktoré sa ich bezprostredne tykaju.

Nasledovnici — zdrahajtci sa, s proti zmene pasivne. Nechcu zmenu, ale otvore voci nej
nevystupuju, resp. ¢akaju ako sa situacia vyvinie. Ich spravanie sa prejavuje:
e formalne so zmenou akoby suhlasili, ale vo svojom vnutri ju vel'mi tazko akceptuju,
e su presvedCeni, Ze minuly stav bol viac pozitivny ako prichadzajica zmena,
e potrebuju ¢as na uzavretie minulosti, ndjdenie svojho miesta v novych podmienkach
a na stotoZnenie sa s nimi.

Rebeli — odporujici, vystupuju aktivne proti zmene. Vedia €o chcu, ak je treba su
pripraveni proti zmene vystupovat otvorene. Pre tento typ odporcov zmeny je
charakteristické:

e su pripraveni otvorene bojovat proti zavadzanej zmene,

e Casto nie su proti zmene ako takej, ale proti konkrétnym postupom a spdsobom je;j
implementacie, resp. proti konkrétnej podobe zmeny,

e ak sa k nim vhodne pristupuje, dokdzu prejst’ na stranu agentov zmeny.

Konzervativcei — stard garda, patria do skupiny l'udi vystupujtcich aktivne proti zmene.

V principe su za zachovanie status quo — doterajSicho stavu, ktory predstavuje bezpecie
a istotu. So zmenou sa spravidla vyrovnavaju dlhy ¢as. Charakteristické pre nich je:

e 0bavajl sa nejasnosti a chaosu,

e uprednostiiuji zauzivané postupy,

e su za zachovanie doterajSieho stabilizovaného stavu a kontinuity, nadviznosti na to,

¢o bolo dosial’ vybudovang,
e chcu uchovat’ osvedcené postupy, ktoré¢ pomahali Casto krat sami vytvarat’.

Konzervativci arebeli predstavuji podl'a mnohych manazérov najtazsiu skupinu
pracovnikov, z pohl'adu zavadzania zmeny. Zakladny rozdiel medzi tymito typmi aktivne
vystupujucich proti zmene mozno vysvetlit' nasledovne. Ak sa na krizovatku dostanu rebel
a konzervativec, a je dany smer doprava, rebel povie, dol'ava a konzervativec povie:“Na ¢o
niekam chodit’ zostaiime stat’.” Prax ukazuje, ze najviac intervencii potrebujui v tomto zmysle
konzervativci, anie vzdy su tieto intervencie uspesné. Castokrat musia manazéri volit
nepopuldrne opatrenia, resp. vypoved’, nakol’ko konzervativec nie je schopny prisposobit’ sa
novym zamerom firmy.

Mozné reakcie manazéra na identifikovany typ spolupracovnika

Ak manazér v€as zanalyzuje postoje svojich podriadenych ku zmene, moZze najmi
v etapach ovplyviiovania a dolad’ovania pouzit’ niektoré z praxou overenych technik. Ugelom
nasledovnych intervencii manazérov je ziskat' pre zmenu v ¢o najkratSom case svojich
podriadenych, aby mohla byt’ zmena uspesne zrealizovana.

Pri spolupraci s agentami, ak ich vo svojej skupine manazér mé, sa odportii¢a v prvom rade
umoznit’ im pdsobit’ na vidite’nom mieste. To znamena vyuzit' ich iniciativu a pozitivnu
energiu na pracovnych mitingoch, pri diskusii a tvorbe alternativnych nédvrhov. UzZitocnym sa
javi vyuzit’ ich potencial pre vytvaranie vizii a smerovani v ramci danej zmeny, pre vlastné
oddelenie. Od manazéra vyzaduju tieto typy najmid koucovanie pri hladani novych ciest
a postupov. Postupne je im mozné delegovat’ pradvomoci na konkrétne ¢iastkové ulohy, resp.
ciele suvisiace so zmenou. Motivujucim pre nich st vyzvy riesit nieCo nové a nasledné
uznanie.

Spolupraca s realizatormi vyZzaduje najmi intenzivnu komunikaciu o podstate zmeny, jej
pozitivnych i negativnych désledkoch. Délezité zo strany manazérov je pri tychto typoch



hladat’ optimalne cesty na ich zapojenie do tvorby spolo¢nej vizie anaslednej realizéacie
odsuhlasenych konkrétnych krokov zmeny. Je potrebné byt tolerantny k pociatocnym
nedostatkom a omylom. Realizatori potrebujii najmé zo zaciatku implementacie zmeny casté
povzbudzovanie a komunikovanie.

Nasledovnici potrebuju, aby manazéri venovali dostatok ¢asu na individudlne rozhovory
o pripravovanej zmene a individualnych dopadoch. Pri tejto skupine l'udi je dolezité vypocut
si Casto inegativne emocie, vyjadrovat’ pochopenie a urCovat prepojenost’ starého s novou
realitou. Potrebné je poskytovat’ podrobné informécie a presviedcat’ ich o nevyhnutnosti
nastavajucich zmien a s tym suvisiacich zmien spravania a pouzivanych postupov. Ddlezité
zo strany manazéra je jasne a otvorene komunikovat’ svoje oCakdvania pre plnenie Uloh
v stuvislosti so zmenou. Nasledovnici musia jednoznacne vediet, Ze zauzivané postupy su
nefunk¢né a musia sa preto riadit’ novymi.

S rebelmi mnoho manazérov jedna prili§ opatrne, t.j. snazia sa ich ¢o najskor (v co
najvacsej tichosti) eliminovat. Tato cesta sa ukazuje ako nevhodnd, dokonca by sa dalo
povedat’ az Skodliva v procese implementacie zmien. Manazéri by si mali uvedomit’, ze rebeli
predstavuju znaény tvorivy potencial aje na Skodu organizacie ho nevyuzit. Odporaca sa
otazkami motivovat’ tieto typy k otvorenému vyjadrovaniu svojho nestihlasu na jednej strane,
a na strane druhej ich cielenymi otazkami smerovat’ k hl'adaniu odpovedi na rieSenie sucasnej
situdcie v navédznosti na dané zmeny. Tento pristup vyzaduje od manazérov mat rozvinuté
zékladne asertivne zrucnosti kladenia otazok, poctivania, vyjadrenia pochopenia a schopnosti
ocenovat’ 1inaznaky pozitivhych posunov smerom kcielu implementovanej zmeny.
Efektivnym sa javi i umoznit’ im realizovat’ odsthlasené a pochopené ¢innosti a poskytovanie
vCasnej a presne cielenej, vyvazenej spétnej vézby.

NajzlozitejSou skupinou l'udi je skupina konzervativcov. Aby tieto typy boli efektivne
vtiahnuté do procesu zavddzania zmien odporica sa manazérom v prvom rade otvorene
analyzovat’ pri¢iny odporu voci zmene, zistit presne individualne, kto ¢o mdze zmenou
stratit, snazit' sa porozumiet’ subjektivnemu vyznamu tychto strat auznat ich. Uznanie
negativnych pocitov viak neznamena tolerovat’ neziaduce spravanie. Casto krat je potrebné
postupovat’ u tychto typov autoritativnejSie v zmysle potreby prisposobit sa novym
poziadavkam a trvat’ na dodrZiavani novych postupov a ocakavaného spravania. Dolezité je
vSak nedehonestovat’ vysledky predchddzajiceho obdobia, ale hladat’ moznosti prepojenia
minulych skusenosti s budicim vyvojom. Niekedy je potrebné siahnut’ po opatreni ,,moznost’
vol'by*, ¢o znamena, bud’ sa prispdsobi alebo bude musiet’ odist. I ked to znie paradoxne,
niekedy je to jediné efektivne rieSenie v zdujme organizécie ako celku.

Ak manazéri chcu uspeSne riaditt zmeny potrebuju si zmapovat kde na krivke
angazovanosti sa so svojimi spolupracovnikmi nachadzaju. Ti, ktori patria do skupiny aktivne
presadzujicich zmenu, im budd najviac pomahat, a naopak ti ktori su aktivne proti zmene
budt predstavovat’ brzdiace aspekty. Vyznamné pre manazérov zostava ziskat ,kritické™
mnozstvo spolupracovnikov pre zmenu, ¢o predstavuje asi 25 % pracovnikov organizicie.
Dolezité je ziskat’ Co najviac autorit a prirodzenych vodcov, ktori pomézu stiahnut’ na stranu
zmeny 1 zdrahajicich sa, aostatnych mienkotvornych pracovnikov zroéznych urovni
organizacie.

Zaver

Vo vSeobecnosti mozno nastroje zmeny rozdelit na priame anepriame. K priamym
nastrojom zmeny budu patrit’ samotné projekty zmien, zmeny v riadiacich procesoch (ciele,
plany, systémy kontroly, rozvoj kvalifikacie), vzdelavanie avycvik, personalne zmeny,



rozdelovanie zdrojov, zmeny v organizacnej Strukture, zmeny pouzivanej techniky
a technologie a pod. K nepriamym nastrojom zmeny bude patrit’ sposob komunikécie, cieleny
rozvoj neformalnych komunika¢nych sieti, Sirenie ritudlov a historiek, osobny priklad vo
forme prezentacie a podpory, spdsob vedenia spolupracovnikov, pouzitie vnutropodnikovych
médii k podpore zmeny a pod.

Manazéri na vsSetkych stupiioch riadenia si pravdepodobne viac nez ktokol'vek ini
v organizacii uvedomuji potrebu zmien, avSak pri ich implementacii zostavajii casto
bezradni, robia zbyto¢né chyby, pretoze si neuvedomuju zékonitosti v Casto krat iracionalnom
spravani svojich podriadenych. VysSie uvedené namety moézu manazérom pomoct’
zorientovat’ sa v spleti typov pracovnikov, rdzne pristupujlcich a prezivajiicich zavadzané
zmeny.

Tento prispevok je napisany v stvislosti s inStituciondlnou vyskumnou tulohou ¢&. 805:
MozZnosti rozvoja kreativneho potencidlu manazérov v podniku.

Literatura:

[1] JEDLICKAM. Marketingova stratégia podniku. Trnava: MAGNA, 1998.

[2] MCDERMOTT, L., O'CONNOR, J. NLP v manazérskej praxi. Praha: Mgt Press, 1999.

[3] PAULOVA, L, LASSAK,V. Strategic Controlling as a Tool of Management. In CO-MAT-TECH 2003,
medzindrodnd vedecka konferencia. Bratislava: Vydavatel'stvo STU, s. 796-801.

[4] RYBANSKY,R., CAMBALM. The Change of Company Culture — the Presumption of Organisational
Restructuralisation of the Companies. Warszawa: Wydavnictvo Naukowe, 2000, str. 67 - 69.



