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,, Citanie zasobuje nasu mysel iba
materialom vedomosti. Az
myslenim sa zmocnujeme

toho, ¢o sme precitali .

John Locke (1632 - 1704)

Uvod

Zmena vo firmach by sa mala uskuto¢nit’ pri zmenenych podmienkach podnikania.
Cielom zmeny je, aby sa firma mohla prisposobit’ na nove zmenené podmienky okolia,a aby
dosiahla znovu rovnovazny stav, s tym, zZe obnovi alebo zvicsi svoju efektivnost. Ak chceme
skamat’ vplyv zmeny, ktory je ziaduci, usilujeme sa predovsetkym zistit’, ako bude reagovat
firma, v ktorej zmena bude prebiechat. Zmeny spdsobuju, Ze napriklad inovacie sa stavaju
skuto¢nostou v podobe novych produktov.

1. Inovacie a ich vplyv na zmenu vo firmach

Inovacia sa realizuje prostrednictvom zmien v roznych oblastiach firemnych
¢innosti, Gtvaroch, mysleni a postojoch zamestnancov. Kazdad inovacna ¢innost’ vo firme sa
prejavuje v navrhoch novych produktov, resp. produktovych radov, ktoré boli pre
spotrebitel'ov predtym nezname a mali by zacat’ uspokojovat ich potreby. Bez technologicke;j
inovacie, napr. sekery by ¢lovek nemohol ziskat’ neopracované drevo, ktoré sa stalo zakladom
rozvoja novych odvetvi a novych, odvodenych produktov. V roku 1947 fyzik W. Shocley
skonstruoval tranzistor. Tato suciastka umoznila miniaturizaciu pristrojov, radii a zdbavnej
elektroniky, ktoré¢ sa zacali neskdr masovo vyrabat, a dokonca tranzistor otvoril cestu
k vyrobe osobnych pocitacov. Nabytkovy dizajnér Henry van de Velde navrhol novy typ
stolicky pochédztca z funkciondlnej zhody medzi tvarom a ucelom, ktora sa stala zdkladom
pre mnozstvo novych varidcii nabytku.

Kazda inova¢na zmena sa v skutocnosti uskuto¢niuje spojito, t.j. malymi krokmi, ktoré
mozno popisat’ z manazérskeho pohl'adu ako evoluciu produktov, resp. produktovych radoch
napriklad nové aplikacie v Microsoft Word. Ako priklad mozno uviest’ priklad firmy, ktorej
vyrobna kapacita nestac¢i uspokojovat’ poziadavky odberatel'ov z hl'adiska mnozstva a kvality
vyrabanych tovarov, a preto je potrebne modernizovat alebo rekonstruovat zlozky
technologického procesu. Realizacia tohto procesu zmeny sa bude skladat’ z jednotlivych
krokov a to: projektovd a konstrukénd priprava vyroby, technologicka priprava vyroby,
technicko-organizacné priprava vyroby a osvojenie si novej vyroby.



Kazd4 zmena vo firme sa realizuje prostrednictvom pravomoci', ktord byva
delegovana na manazéra. Zmeny sa mozu zavadzat z Urovne vrcholového vedenia firmy, z
urovne stredného vedenia firmy alebo z urovne vykonnej zakladne firmy (pracovnici alebo
prvostupiiovy manazment. Vrcholové vedenie firmy rozhoduje o vSetkych zmenach, ktoré st
zlozité¢ a tykaju sa celej firmy a je zodpovedné za priebeh tychto zmien a za vysledok.
Vrcholové vedenie ustanovuje rieSitel'sky tim pre konkrétny projekt, ktory riadi priebeh
zmeny. Predtym nez zacne prebiehat uskutociiovanie zmeny je potrebné komplexne
zhodnotit’ situiciu firmy, v akej sa nachadza (analyza likvidity, zisku, hladiny zadiZenosti,
dochodkovej situdcie firmy a vyvoja platobnej schopnosti).

Nastrojom k prevedeniu analyzy moéze byt i poradca alebo poradenska podnik, ktora
prinasa skasenosti z inych firiem, vidi situdciu z vonkajSiecho pohladu a je nezavisla na
vnutornych viazbach neoplyvnenych osobnymi vztahmi. Vrcholové vedenie malo by vzdy na
novovzniknutu realitu reagovat’ primerane, t.j. pouzit na zvladnutie tejto reality takeé
mnozstvo finanénych prostriedkov, sil a casu ako je potrebné. Nespravne ohodnotenie reality
vedenim firmy vedie k zbyto¢nému plytvaniu vzacnych firemnych zdrojov.

Postavenie stredného vedenia firmy pri zavadzani zmien je obtiazne. Musi
presadzovat’ potrebu zmeny smerom k vrcholovému vedeniu a sucasne iniciovat proces
zmeny smerom k vykonnej zékladni firmy. Stredné vedenie sa moze dostat’ do konfliktu s
vrcholovym vedenim. Dochadza k tomu vtedy, ked napriklad vrcholové vedenie si
neuvedomuje potrebu zmien, je pasivne a moze tvrdit’, ze stredne vedenie komplikuje svojim
postojom situdciu.

Ked vezmeme do uvahy, ze stredné vedenie tuto cinnost vykonava pocas
kazdodennych pracovnych ¢innosti, na stredne vedenie si kladené velké naroky. Je taktiez
potrebne povedat’, ze pohl'ad vrcholového vedenia na zmenu je zvdcSa vSeobecny a nemusi si
dost’ dobre predstavit’ vSetky tazkosti z tohto procesu realizdcie vyplyvajuce. Naproti tomu
stredné vedenie vykonava konkrétnu zmenu, uvedomujtic si vSetky tazkosti, ktoré zavadzanie
zmeny predstavuja, ale nemusia poznat’ vSetky dovody, na zaklade ktorych vrcholové vedenie
rozhodlo. Osobitny pripad pri zavaddzani zmien nastava, ked’ sa jedna o pripad divizionélnej
formy organiza¢nej Struktiry firmy, kde stredné vedenie ma velka autonomiu pri
rozhodovani.

Vykonna zakladia firmy je vo vicSine pripadov adresatom vsetkych zmien, ktoré sa
vo firme zavadzaju. Je to dane jej priamym vztahom k vyrobnému procesu. Vykonna
zakladina predstavuje sthrn pracovnikov so vzajomnymi védzbami, ktoré pdsobia v
konkrétnych pracovnych podmienkach. Proces zavadzania zmien vo firme kladie na
pracovnikov zna¢né naroky, ¢o sa modze prejavit v kolisavej vykonnosti, v zhorSeni
medzil'udskych vztahov a pod. Aby proces zavadzania zmeny bol ¢o najplynulejsi vedenie
firmy organizuje Skolenia, pripadne rekvalifikacie.

Zmena sa moze tykat nasledovnych procesov a sucasti firmy: diverzifikacia
vyrobného programu, zmena v pravnom usporiadani organizicie, zmeny Vv pouzivanej
technologii (novy typ energetickych a hnacich strojov), zmeny v riadiacich Struktirach s
procesoch (napr. delegovanie pravomoci na nizSie zlozky), zmeny v kultire organizacie
(orientacie na starostlivost’ o pracovnikov, posililovanie tradicie a pod.), zmeny vyplyvajica

T . . . o r Al xiis . . . v .
Pri vykone pravomoci manazéra s dolezité hmotné a nehmotné symboly moci, ktoré byvaji podporou pri
realizacii tloh ako velkost kancelarie, nabytok v kancelarii a pod.



zo zmenenych makroekonomickych podmienok (napr. adapticia firmy na zmenene ceny
surovin a paliv), zmeny v 'ud’och a ich zvykoch.

Vseobecne uskuto¢niovanie Strukturdlnych zmien je zlozité. Pred tym nez sa k tomuto
procesu pristupi a nielen u Strukturdlnych zmien, testujii sa formou experimentov rdzne
sposoby alebo postupy. Sucasne je potrebné urcit Casovy priebeh zmeny. Dochédza k
realizacii skusobnych projektov, kde sa modeluji budice zelané stavy s obmedzenym
rozsahom. Vysledky tychto experimentov sa stavaji podkladom pre transformdciu celej firmy
a vyustuju do novych organiza¢nych foriem lepsieho usporiadania pracovisk, novych foriem
motivacie pracovnikov, ndkupu novych technoldgii a podobne.

2. Vnimanie potreby zmien

Kazd4 firma predstavuje aj socidlny systém t.j. vzajomné spojenie l'udi, kde sa
uskuto¢nuje kooperacia medzi l'udmi a vyrobnymi prostriedkami, i 'ud'mi medzi sebou
navzajom. Vo vSeobecnosti povedané, vo firme prebieha transformdcia vstupov na vystupy
azpohladu riadenia [ludskych zdrojov vstupy predstavuji neuspokojené potreby
zamestnancov a vystupy uspokojené potreby zamestnancov. Cielom zmeny vychadzajicej z
transformécie povodného stavu do Zelaného stavu je dosiahnutie nového rovnovazneho stavu.
Je to stav, v ktorom systém zotrvava urcity ¢as, aby sa mohla uskutoc¢nit’ d’alSia transformacia.
V tomto Case je systém stabilny.

Socidlny systém firmy ma zlozita vnutornu Struktiru, deli sa na rézne utvary a
kazdému jednotlivcovi je pridelene prislusné funkéné miesto. Okrem formalnej organizacie sa
mdze vytvorit’ medzi zamestnancami aj neformalne vztahy. Ak chceme zacat’ uskutocnovat
zmenu rézneho druhu, treba tato skutocnost’ vziat’ do tvahy. Zamestnanci st zakladom kazde;j
organizacie a kazdd zmena vo firme si vyzaduje zmenu spravania sa pracovnikov firmy.
Zmena pre nich v mnohych pripadoch znamena zat'az v podobe zmeny pracovnych navykoch,
rekvalifik4cia, ziskavanie novych vedomosti a informacii. Nie kazdy pracovnik je schopny
alebo ochotny podstupit’ tuto zat'az.

V takomto pripade zamestnanec musi byt vhodnym spésobom motivovani, aby svoj
postoj zmenil. Vedenie firmy v obdobi realizacie zmien vo svojej koncepcii s podobnymi
pripadmi musi pocitat. Na zavadzanie zmeny vplyva aj to, ako manazéri i zamestnanci
vnimaju realitu a vyberaju realitu (perceptual selectivity). Vnimanie reality ovplyviiuje
mentalny proces spracovavania vonkajSich informécii manazérom, na ktory nadvézuje
uvedomenie si, rozpoznanie, interpreticia a reakcia (odozva) na realitu. Vnimanie je aktivny
psychologicky proces, pri ktorej podnety sa vyberaji a organizuju do ucelnych vzorov.
Vnimanie mé vplyv nasledne na spésob myslenia (obr. €. 1).



Obr. ¢. 1 Model vnimania reality
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Zdroj: Adaptrované z DONNELLY, J. H.jr.- GIBSON, J.L.-IVANCEVICH, J.M.: Management. Praha : Grada
Publishing, 2008. 824 s. ISBN 978-80-7169-422-9.

Vnimanie® je psychicky poznavaci proces, utvaranie sa vnemu pri odzrkadlovani sa
objektov, javov a procesov vonkajSieho sveta a vnitorného sveta vo vedomi prostrednictvom
zmyslovych orgénov. Vnimanie je prirodzend analyticko - synteticka Cinnost' centralnej
nervovej sustavy pri usporadivani, Strukturovani jednotlivych pocitov do zmysluplnych
utvarov. Vnimanie je subjektivne poznavanie reality, nie je to vSak proces pasivny. Vnimanie
zavisi od predchadzajucich poznatkov a sktisenosti.

Cim vidsie skusenosti a poznatky ma &lovek o objektoch, ktoré vnima, tym pestrejsi a
bohatsi je obsah jeho vnemov. Vnimanie zavisi aj od aktivacie a motivacie vnimajiceho
&loveka, od jeho potrieb, zaujmov a postojov. Podl'a J. Piageta® vnimanie vznika z primarnych
senzoricko-motorickych reakcii, ktoré sa stavaju pohyblivejsie a bohatsie, najmai v situaciach,
ktoré su prili§ komplexné na to, aby mohli byt’ Struktirou okamzitou. Vnemy st zavislé od
vnemového pol'a, no nie st vysledkami vnimania, hoci st nim podmienené.

Na druhej strane vnemy nie su ani v pociatocnych Stadiach este Strukturované. Ich
Strukturovanie sa odohrava ¢innost'ou jedinca, ktory sa s realitou styka a vytvara senzoricko-
motorickou ¢innostou celostné, ale spociatku neadekvatne schémy. Vnimanie je subjektivne
skresl'ujuce, pretoze jedinec nadvézuje sice bezprostredny kontakt s predmetom, ale ide iba o
kontakt &iastoény. Struktiry, ktoré vytvara vnimanie, su $tatistickej povahy a na rozdiel od
mysSlienkovych Struktir st nevratné. Vnimanie je ovplyvnené aj emociondlnou inteligenciou
a ovplyviuje spravanie sa I'udi (obr. ¢. 2). Vnimanie reality ovplyviuje ovplyviiuju motivy,
ciele, minulé skusenosti, socidlne a kultirne prostredie, spravanie, fyzické prostredie,
psychologické vlastnosti a potreby.

*Vnimanie  [online]. 2011, posledna aktualizicia 17.6.2011 [cit. 2012-09-25]. Dostupné z:
<http://sk.wikipedia.org/wiki/Vn%C3%ADmanie>.

3 Jean Piaget [online]. 2012, posledna aktualizacia 17.3.2012 [cit. 2012-09-25]. Dostupné z: <
http://sk.wikipedia.org/wiki/Jean Piaget>.



Obr. ¢. 2 Faktory ovplyviiujice spravanie sa manazéra
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Zdroj: Adaptrované z DONNELLY, J. H.jr.- GIBSON, J.L.-IVANCEVICH, J.M.: Management. Praha : Grada
Publishing, 2008. 824 s. ISBN 978-80-7169-422-9.
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S vnimani je tzko spojené riadenie vnimania (perception management’). Riadenie
vnimania, resp. dojmov je pojem vzniknuty v armade USA a vyjadruje: “riadenie vnimania
spaja projekciu faktov, zistovanie klucovych informacii, interpretdciu informacii, podporu,

klamy a psychologické postupy pri vnimani”. Riadenie vnimania sa v siCasnosti zaCina
pouzivat’ aj v obchodnej sfére, najmé v odevnom priemysle pri vytvarani znaciek produktov.

Ked firma riskuje malo, vedie to k malému vykonu a nevyuzitiu prilezitosti. Ak
riskuje prili§ vela, tak vznikaju velké straty. Pomocou perception manazmentu moZzZno
vytvorit' rdmec, odkial’ sa da eSte riskovat a pokial uz nie pri réznych stratégiach a
projektoch. Pomaha v kvalite rozhodovania v celej jej komplexnosti a v situaciach za rizika,
neistoty a casového tlaku. Okrem toho délezitost vnimania v manazérskej praci je pri
prijimani a vybere, vzdelavani zamestnancov a pri vnimani druhych l'udi.

Stcastou vnimania je aj vnimanie ¢asu. Vnimanie ¢asu je odbor stidia psychologie a
neurologie. Vztahuje sa k pocitu vnimania Casu, ktory sa okamzite nevnima, ale najprv musi
byt spracovany mozgom. Kazdy ¢lovek moze vnimat’ ¢as inaé, ¢o je podmienené aj jeho
fyzickymi a mentalnymi danostami. W. J. Friedman® tieZ porovnal dve tedrie vnimania Gasu:

e Model intenzity ¢asovej paméte (The strength model of time memory). Této teodria
vychadza z paméit'ovej stopy, ktora v mysli pretrvava a na zaklade toho sa da urcit’ jej
intenzita (najnovsie fakty sa Casto skor zabudaja, ked’ st neddlezité pre prijemcu).

e Model usudku (The inference model) vychadza z toho, ze Cas udalosti sa usudzuje z
informdcie o vzt'ahoch medzi udalost'ou posudzovanou a udalostami, ktorych datum a
¢as su zname.

Vnimanie ¢asu sa spracovava v mozgu v mozgovej kore, mozocku a zakladnej ganglil
a podla experimentov trva od 40 sekind. Casto mo6zu vzniknat ¢asové iltizie skreslenim v
receptoroch vnimania. V tychto pripadoch osoba skreslene vnima ¢as napr. v podobe kappa

4 Perception management [online]. 2012, posledna aktualizacia 5.8.2012 [cit. 2012-09-26]. Dostupné z:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Perception_management>.

> Time perception  [online]. 2012, posledna aktualizacia 24.9.2012 [cit. 2012-09-26]. Dostupné z:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Time_ perception>.



effectu’. Psychoaktivne latky vplyvaju na vnimanie dasu a maji negativny, az tragicky
dosledok na rozhodovatela.

Riadenie zmien je systematicky proces planovania, organizovania a zavadzania zmien,
ktoré musi ratat’ scyklickym vyvojom v hospodarstve. Rychle technologické zmeny
zapri¢inuju zastaranost’ produktov a vzorov. Podniky st neustile pod vplyvom zmien, i ked’
sa zda, Ze su v stabilnom prostredi. Vyzvou pre manazmenty podnikov je vytvorit’
organizéciu, aby bola na jednej strane stabilnd, ale i na druhej strane pruzna a dynamicka pri
prisposobeni sa zmendm. Optimdlne je najdenie rovnovazneho bodu medzi stabilitou a
dynamikou podniku. Prili§ vel'ka dynamika rastu a taktiez prili§ velky doraz na stabilitu
podniku moéze priviet’ firmu do nerovnovahy a nestability, ¢oho dosledkom c¢asto byva zanik
podniku.

Zaver

Rozhodnut’ sa v spravnom okamziku a vediet’ si predstavit’ aké rozhodnutie bude mat’
dosledky je predpokladom systémového pristupu pri dosahovani podnikatel'skych cielov.
Okrem toho je potrebné paralelne analyzovat' aj alternativne dosledky, ktoré by mohli
vzniknut, keby sa rozhodovalo ina¢ alebo keby sa nerozhodlo vobec. Najvacsim rizikom
sprevadzajucim zmeny je ich rychlost’ a nedostatok informacii na analytické hodnotenie stavu
podniku.

Zaver
https://lwww.vse.cz/vskp/show_file.php?soubor_id=983897
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