ZMENA

Zmena je prechod medzi dvoma stavmi organizacie - medzi pévodnym stavom a novym
stavom. Velkost rozdielu medzi tymito dvoma stavmi ovplyviiuje zloZitost a narocnost
manazmentu, lebo prave velkost’ zmeny urcuje jej strategicky, takticky alebo operany vyznam.
Treba pripomenut, ze zmena je vyprovokovanad predovsetkym hlavnymi vonkaj$imi vedicimi
silami.

Cim je zmena hlbsia a rozsiahlej$ia, tym sa jej realizacia stretdva s va¢sim odporom.
Vyskyt takychto zmien je nepravidelny a tazko predvidatelny smerujici k turbulentnosti. S nim
je tak spojené velké riziko, ale aj prilezitost’ ziskania vysokych prinosov. Malé zmeny na prvy
pohl'ad neznamnaji vysoké naroky na manazment. V skutocnosti pri malych zmenach hlavnou
ulohou manazmentu nie je realizacia zmeny ako takej, ale udrzanie a stimulovanie pridu malych
zmien. Aj ked sa v skutoCnosti mdze zdat, Ze organizacia funguje bez problémov, prave
spomalenie toku zmien je signdlom pol'avenia manazmentu na vSetkych urovniach a predzvest'ou
buducej prudkej a ndhlej zmeny.

Uz boli spominané hibka zmeny a zlozitost zmeny, k &omu mozno este pridat
rozSirenost, tempo a naliechavost zmeny. Tieto zadkladné charakteristiky zmeny popiSeme
podrobnejsie.

Hibka zmeny - posun v hodnotovom a nazorovom systéme &lenov organizacie a v systéme
usporiadania organizacie. Plytké zmeny su len uréitou obmenou - variaciou - existujucich
principov a podsystémov organizacie. Hlboké zmeny znamenaji posun v zakladnych
hodnotach a nazoroch ¢lenov organizicie i v zésadach jej vystavby. Prikladom na plytka
zmenu je vydanie internej smernice upravujucej otvaracie hodiny pokladne pocas
dovoleniek; prikladom hlbokej zmeny je orientacie na uplne nové trhy.

ZloZitost’ zmeny - mnoZstvo vizieb, ktoré si zmenou zasiahnuté. Cim je organizacia vidsia, tym
Vv nej existuje Vacsi pocet vizieb a tym je aj zlozitejSia. Jednoduché zmeny sa dotykaji len
malého a izolovaného poctu vézieb a Gtvarov. Za najjednoduch$iu zmenu mozno povazovat’
zmenu individudlneho pracovného postupu na jednom jedinom pracovnom mieste. Zlozité
(nazyvané aj komplexné alebo velké) presahuju hranice jednej organizacnej jednotky.
Prikladom jednoduchej zmeny je zavedenie pouzivania farebne odliSenych internych tlaciv
namiesto existujucich jednofarebnych; prikladom zlozitej zmeny je zavedenie pocitacového
informac¢ného systému zaloZeného na intranete.

RozSirenost’ zmeny - pdsobnost, extenzivny rozsah zmeny. Mnozstvo organiza¢nych jednotiek,
ktoré su rovnakou zmenou zasiahnuté. Mald rozSirenost’ zmeny zasahuje lokéalne, vysoka
rozSirenost zmeny zasahuje rovnaké alebo podobné cinnosti alebo procesy plosne.
Prikladom malého rozsirenia zmeny je precislovanie telefénov v organizicii; prikladom
vysokého roz$irenia zmeny je precislovanie smerovych ¢isel a zmena hranic primarnych
telefonnych obvodov.

Tempo zmeny - Casovy interval realizacie zmeny. Pomala zmena sa zavadza postupne. Rychla
zmena sa zavadza nahle. Prikladom postupnej zmeny je vymena vodic¢skych preukazov u nés
v sucasnosti; prikladom rychlej zmeny bolo kolkovanie federalnych cesko-slovenskych
papierovych platidiel po vzniku samostatného Slovenska.

Naliehavost’ zmeny - vyznam alebo ddlezitost zmeny. Mélo naliehavd zmena nemusi byt
realizovand ihned’. Naliehavi zmena neznesie odklad realizacie. Prikladom malo naliehave;j




zmeny je vymal'ovanie miestnosti inou farbou; to isté vymal'ovanie sa vSak stane nalichavym
vtedy, ked’ jeho realizdcia podmieniuje obnovenie prevadzky v stravovacom zariadeni od
hygienikov.
Hibka, zloZitost a rozsirenost zmeny sa niekedy oznaduju spoloénym pojmom vel’kost’ zmeny.
Teoreticky sa mdze v organizéciach menit’ vSetko. Vyber konkrétnej oblasti zmeny zavisi
od diagnostiky organizacie, priom mozu byt’ vybraté predovSetkym tieto oblasti:
= ciele a stratégie (napr. obsadenie novych trhov),
= kultara (napr. preferovanie timovej prace),
= technologia (napr. just in time),
= ulohy (vytvorenie univerzalnych bankovych prepazok namiesto Specializovanych),
= formalna organizacnd Struktira (napr. prechod z funkénej na maticovi organizacnu
Struktaru),
= spdsob odmeniovania (napr. skupinova vykonovad mzda namiesto individudlnej vykonove;j
mzdy),
= pracovnici (T'udia - napr. prijimanie novych, pruznejsich, pracovnikov alebo vytvorenie
systému Skoleni na zmenu postojov existujucich pracovnikov).
Zmeny Vv jednej oblasti mézu byt’ izolované alebo vyvolavat’ zmeny aj inych oblastiach.
Napr. zmena uzemnych trhov moéze vyvolat zmeny v technoldgii (napr. pri automobiloch
rozdielne emisné prepisy), na pracovnych miestach (napr. pouzivanie iné¢ho softvéru na
vyhotovovanie dokumentov dodavky), v organizacnej Struktire (napr. nutnost’ prechodu na
uzemnu organizaciu a decentralizaciu rozhodovacej pravomoci), u pracovnikov (napr.
nevyhnutnostou aktivneho ovladanie d’alSiecho cudzieho jazyka) a v odmenovani (napr.
rozdel'ovanie odmien podla lokalit odbytu).

Typolégia zmien

O zmene sme uviedli, ze je prechodom medzi dvoma stavmi organizacie - medzi
povodnym stavom a novym stavom. To predpokladd prechod z nizSej na vySSiu uroven. V
takomto pripade je zmena posunom alebo skokom. Takato zmena predpokladé linedrny posun a
je linearnou zmenou. Naproti tomu existuji aj zmeny, pri ktorych je dosiahnutie cielového stavu
navratom do pdvodného stavu (napr. ukoncenie jednej zdkazky a Cakanie na nova zakazku,
jednoduché reprodukcia). Takéto zmeny sa nazyvaji cyklickymi zmenami. V d’alSom texte sa
budeme zaoberat’ len linedrnymi zmenami.

Existuje velké mnozstvo roznych typologickych deleni zmien. Napr. Jirdasek (1993)
rozliSuje: inkrementalnu zmenu (postupné zlepSovanie), tranzitni zmenu (skok na vyssiu troven)
a transformacni zmenu (neprestajné zdokonal'ovanie). Wilson (1992:20) rozdel'uje zmeny na
operacné a strategické v suvislosti s existujucim stavom: status quo (operacnd - obnovenie
povodnej urovne), rozsirena reprodukcia (opera¢nd - rast tych istych produktov), evolucny
prechod (strategicka - ¢iastkové zmeny v ramci existujicich parametrov organizacie) a revolu¢na
transformécia (strategicka - Uplna premena existujicich parametrov). V zasade vSak, bez pohl'adu
na konkrétny obsah zmien alebo objektov, existuju dva zakladné druhy zmien:

1. Inkrementdlna zmena.
2. Fundamentalna zmena.

Inkrementdlna zmena - beZzne sa vyskytujica zmena mnozstva situacii zachovavajucich
kontinuitu medzi starym a novym stavom. Pozostava zo suvislého procesu miernych navzajom
prepojenych krokov, z ktorych Ziaden nevynikd nad ostatnymi. Spolu vSak vyuastuja do
dostatocného prispdsobenia sa exitujicim podmienkam alebo Uipravam stratégie, Co umozinuje
organizacii nad’alej prosperovat’. Nemeni sa vel'mi kultura organizacie z pohl'adu jednotlivych




krokov, avSak pri pohlade na organizaciu prechadzajlicu inkrementdlnymi zmenami su
viditeI'né vel'ké rozdiely medzi minulym a sti¢asnym stavom. Dovodom na taktito zmenu byva
spokojnost’ s dosiahnutymi vysledkami a sti¢asné uvedomenie si meniaceho sa prostredia.
Casovo nie je proces inkrementalnych zmien ohranideny a trva dovtedy, pokial existuje
organizacia.

Fundamentalna zmena - vyznamny rozsiahly a dramaticky vplyv na organizaciu s viditelnymi
internymi aj externymi rozdielmi v pomerne kritkom casovom intervale (3 - 7 rokov).
PovaZzuje sa za nevyhnutnu vtedy, ked’ sa v organizacii rozvinie vazna kriza alebo sa podstatne
zmeni jej poslanie ¢i stratégia. Zasahuje do vSetkych prvkov a vztahov v organizicii tak, Ze po
jej realizacii vznika akoby nova organizacia. Nemoze sa uskutocnit’ bez vyznamnych zasahov
do kultary organizécie.

Uvedené charakteristiky zmeny, no predovsetkym hibka, zloZitost' a rozsirenost’ zmeny,
mozno vyuZzit’ na rozliSenie medzi inkrementalnymi a fundamentédlnymi zmenami. Posun od pélu
plytkych, jednoduchych, malych a pomalych zmien k polu hlbokych, zlozitych, rozsiahlych a
rychlych zmien je tiez posunom od operativnych (inkrementdlnych) k strategickym
(fundamentalnym) zmendm. V posune medzi oboma pdélmi sa organizacia nachadza v roznych
stavoch docasnej rovnovahy. Takto vytvoreny model docasnej rovnovahy charakterizuje zmenu
ako striedanie medzi dlh§imi pomerne stabilnymi obdobiami inkrementalnych zmien a kratkymi
obdobiami fundamentalnych zmien.

Inkrementadlna aj fundamentdlna zmena st zmenami, ktoré zasahuju organizaciu
komplexne, rozdiel je v evoluénom alebo revolu¢nom pristupe. Medzi nimi mozno eSte najst’ také
druhy zmien, ktoré sa v organizacii zameriavaju len na urcity aspekt (napr. organiza¢nt Struktaru
alebo systém odmeniovania). V prvom rade je to snaha dosiahnut’ rychlu napravu existujuceho
nevyhovujuceho stavu bez ovplyviiovanie d’al§ich organizaénych suvislosti. Dal§ou moZnostou
je prijatie opatrenia nazvaného provizoérium, ¢o znamend uskuto¢iiovanie pomerne malych a
navzajom nepribuznych a izolovanych zmien. Provizoria su prijimané s nddejou, ze doCasne
odstrania nasledok nepriaznivého javu a umoznia ziskat' ¢as na odstranenie pri¢iny problému.
Vzt'ahy medzi inkrementalnymi, fundamentalnymi zmenami, rychlymi napravami a provizoriami
st znazornené na obr. 17.
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Obr. 17. Typy zmien



Realizacia oboch hlavnych typov zmien - inkrementidlnej a fundamentilnej - je
ovplyvilovana naliehavostou zmeny a odporom, ktory dana zmena vyvolava. Vzajomny vztah
naliehavosti a odporu zmien v oboch hlavnych typoch zmien st uvedené na obr. 18 a 19.
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Obr. 18: Pristupy k inkrementdlnej zmene Obr. 19: Pristupy k fundamentalnej zmene

V zavislosti od postoja pracovnikov k navrhovanej zmene a jej zameraniu na obnovenie
internej alebo externej rovnovahy mozno hovorit’ o potrebe revolucie, evolucie, charizmy alebo
diktatary (obr. 20).
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Obr. 20: Pristup k riadeniu zmeny

Postupovat’ v troch fazach:

1. Rozmrazenie existujiceho stavu - zistenie existujucich stereotypov, zddvodnenie
problémov a presvedCenie subjektov zmeny o jej potrebe, navrh variantnych rieSeni a
vyber najvhodnejsieho riesenia.



2. Prechod do nového stavu - osvojovanie si novych modelov spravania, hodnét a postojov,
novych pracovnych stereotypov, realizacia novych prevadzkovych procesov a
organizacnych Struktur.

3. Opitovné zmrazenie nového stavu - stabilizovanie organizacie v novom rovnovaznom
stave upeviiovanim a protekcionizmom novych pracovnych metdd, navykov, procesov,
pravidiel, noriem a organiza¢nych Struktar.

Uvedené tri fazy popisuju len proces zmeny, nebert vSak do uvahy podmienky a faktory
ovplyviiujice tento proces. Zakladnymi podmienkami a faktormi su:

1. Diagnoéza - odhalenie existujicich problémov, ich objasnenie a urcenie vhodného
spOsobu a ¢asu implementacie zmeny na znizenie odporu.

2. Odpor - obranny mechanizmus ignorujuci alebo zlahcujiici zmeny a prejavujuci sa
otvorenym alebo skrytym nepodporovanim usilia o zmenu.

3. Hodnotenie - zistovanie reakcii na zmenu, analyzovanie ziskanych poznatkov,
zaznamenavanie zmeny v pracovnych postojoch a produktivite.

4. InStitucionalizdcia - novy stav ako trvald sucast’ organizacie aj po pripadnom odchode
pracovnikov, ktori zmenu iniciovali a zaviedli.

Vzt'ah medzi procesom zmeny, jeho podmienkami a faktormi je zndzorneny na obr. 24.
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Obr. 24: Linearny model procesu zmeny (upravené podla Slavik 2000:54)

Lewinov linedrny model faz procesu zmien (obr. 24) je pomerne vSeobecny. Preto
Donelly, Gibson a Ivancevich rozpracovali tento model a navrhli model riadenia zmeny, ktory
zobrazuje jej podrobnejsie kroky. Tento model obsahuje navyse aj spatnt viazbu, ktora:

* koriguje vyber metody zmeny,
* znazoriiuje cyklickost zmien (zmena sa po zmene faktorov sama stdva predmetom
zmeny).



