Odborné aspekty riadenia
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Zmeny v organizaciach

© Dominanta 2022

Ciel Studijnej jednotky je:

& porozumiet pricindm zmien v organizaciach,
@ poznat spdsoby riadenia zmeny a Glohu manaZéra v etape

o planovania zmeny,

O pripravy zmeny,

o uskutocCnenia zmeny,
o kontroly zmeny,

@ zdokonalit vase schopnosti manaZéra v procese riadenia
zmien, zvlast so zameranim na efektivnejSie predvidanie,
uréovanie a riadenie problémov spojenych so zmenou.

Po preStudovani studijnej jednotky by ste mali:

@ poznat dovody, preco sa uskutoéfiuji zmeny v organizaciach,

@ vediet vymedzit proces riadenia zmeny a problémy ludi, ¢asu
a zdrojov,

@ zvladnut spdsob pripravy na zmenu, uskutoénenia zmeny a jej
riadenia
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Pokyny k studiu a vypracovaniu uloh

Studijnd jednotka vedenie skupiny pozostava s vypracovania
12 uloh. Svoj poznamky si zapiste cervenym pismom pod ulohu, do
vyznaceného priestoru. Potom si ich porovnajte stextom pod
ulohami. Svoj text v ulohe neopravujte, poukazuje na pokrok vo
vasom studiu a sluzi len pre vase potreby.

Na konci je uvedené kontrolné preskusanie. V cCasti
DOPLNENIE dopiste cervenym chybajuci text na mieste
vyznacenom bodkami. V ¢asti PRAVDA/NEPRAVA zaznacte
¢ervenym alebo pismenom x spravnu odpoved. V éasti NASOBNY
VYBER oznaéte &ervenym text spravnej odpovede.

Materidl potom vratte spat lektorovi na prekontrolovanie
a preskimanie vysledkov kontrolného preskusania. On urobi
vysledné hodnotenie, s ktorym Vas oboznami.
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Priciny zmien v organizaciach

Skér ako zacnete s podrobnejSim Studiom problematiky
zmien, mali by ste sa pokusit otestovat svoje vlastné predstavy
tykajuce sa zmien a pricin ich vzniku.

Uloha 1. Napiste niektoré z pri¢in, ktoré podla vasho nazoru vedu
ku zmenam v organizaciach.

Cas 4 minuty
Zacneme s vami dvomi navrhmi: zmeny v zakonoch, zmeny cien, ...

Vasa odpoved na otazku by mala obsahovat niektoré z
nasledujucich pojmov, ktoré objasnuju priciny vzniku zmien:

zmeny v spolocnosti,

zmeny vo vyvojovych trendoch,

zmeny v politike podniku,

zmeny vyrobného programu,

zmeny sposobené inovaciami a novymi vynalezmi,

zmeny v zakonoch,

zmeny v ekonomickych podmienkach,

zmeny v konkurencii,

zmeny na trhu,

zmeny v cenach,

zmeny v dévere zakaznika,

zmeny sposobené reklamou,

zmeny sposobené naborom zamestnancov, ich povysenim
alebo odchodom,

+ zmeny sposobené zavedenim nového strojného zariadenia,
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zmeny sposobené technikou (napriklad pocitaémi),
zmeny sposobené verejnym tlakom,

zmeny sposobené politickym tlakom,

zmeny sposobené starostlivostou o Zivotné prostredie,
zmeny z dévodu ochrany zdravia a bezpecnosti pri praci.

s e e 2

Zoznam uvedeny vysSie nie je uplny. Pravdepodobne by ste
nasli mnoho dalSich prikladov zmien, ktoré su vyznamné i menej
vyznamné z pohladu organizacie, v ktorej pracujete i prostredia, v
ktorom Zijete. Poskytne vam vsak predstavu o mnohych zdrojoch
zmien v organizaciach.

Mnoho organizacii vypracovava postupy, ktoré zahrnuju také
oblasti, ako je pocet zamestnancov alebo typ vyrabaného
produktu. Tieto dva Cinitele v podstate vyvijaju najvacsi tlak na
organizaciu. Tento tlak narasta az do tej miery, Zze zmena sa stava v
organizacii nevyhnutna a zelatelna.

Uloha 2. Popremyslajte niekolko minut o typoch zmien, ktoré
mozZu byt spdsobené tymito faktormi:

zavedenim novych strojov
reklamou.

Vase predstavy si poznamenajte.
Cas 4 minuaty

Vasa odpoved pravdepodobne by mohla obsahovat pomerne
vela roéznych terminov a odpovedi, pretoze obidva faktory mozu
sposobit vyznamné zmeny. Niektoré z nich, ktoré by sa mohli
objavit i vo vaSich odpovediach su nasledovné:
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A/ Zavedenie novych strojov moZe viest k tymto zmenam:

SR R R

zvysenie objemu vystupov vyroby ako vysledku zvysenej
ucinnosti,

zvysSenie zarobkov zamestnancov z dovodu vyssej
produktivity,

znizenie materialovych strat,

znizenie strat nasledkom poruch strojov,

znizenie nakladov na udrzbu,

zdokonalenie Standardu bezpecnosti prace,

zvySenie zisku organizacie z dovodu zmien v tychto
Ciniteloch,

potreba nizSieho poctu zamestnancov pri nezmenenom
objeme produkcie,

moznost nadbytocnosti niektorych zamestnancov, ktorych
pracovné miesta z dovodu zavedenia novych strojov
zanikli.

B/ V pripade, ak sa podnik rozhodne investovat do reklamy,
moZe to viest k tymto zmenam:

zvySenie zaujmu o vyrobky pri odpovedajucom zvyseni
predaja,

zvysenie prijmov a zisku z dbévodu zvyseného objemu
predaja,

zvysenie zarobkov (odmien) zamestnancov za pracu naviac,
potreba novych systémov, v pripade ak sa staré nedokazu
vyrovnat so zvySenou vyrobou,

potreba vacsieho poctu zamestnancov,

pravdepodobnd potreba novych strojov, ktord opat
povedie k dalSim zmendam (ako bolo uvedené vyssie),
vratane potreby zniZit pocet zamestnancov.
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Ako je zrejmé z uvedeného textu, kazda z vysSie uvedenych
poloZiek, ktoré sme skiumali, mézZe vyvolat mnozZstvo zmien. Ak si
uvedomime, kolko rbéznych faktorov je v skutoCnosti schopné
vyvolat zmeny a Ze tieto faktory nepretrZite poOsobia na
organizaciu, lahko pochopime, preCo uUspesSné riadenie zmien je
rozhodujuce pre prezitie organizacie.

SPAT NA OBSAH




Riadenie zmeny

Zakladnou zrucnostou, ktord by sa mala vyZadovat od
manazéra, je schopnost predvidat budice problémy. Tieto
problémy je mozné rozdelit do troch kategorii:

+ problémy ludi
+ problémy Casu
+ problémy zdrojov.

V nasledovnej Casti sa blizSie pozrieme na kazdy z tychto
problémov a preskimame si Ulohu manazéra v kazdom stadiu.

Problémy l'udi

Kazdy clovek z principu odmieta zmeny, ak ocakava
(opravnene alebo mylne), Ze prostrednictvom nich nieco strati.
Ked' nie su k dispozicii podrobné vedomosti o zmene, potom ludia
budu v prvom rade uvazovat o tom, o stratia.

Z toho dévodu je tu na mieste otazka: "Co asi ludia vyzaduju
od svojho pracovného miesta v pripade, ak ich ohrozuje
organizacnd zmena?"

Odpoved by sme mohli zhrnut do tychto pojmov:

» zdujem o ich prdcu:
- vyuzivani ich skusenosti,
- dusevnu podporu,
- volhost jednania,



« rast v ich pradci:
- zverenie dblezitej prace,
- prevedenie na pracu obtaznejsiu (naroc¢nejsiu),
- prevedenie na inu pracu,

+ ohodnotenu pracu:
- ktoru rozpoznaju sami,
- ktorud rozpoznaju ini,

« istu prdacu:
- schopnost zvladnut pracu,
- strach zo straty tvare,
- strach zo straty pracovného miesta,
- strach zo straty majetkov.

Stabilna a spokojna pracovna sila je vyznamnym prinosom pre
kazdu organizaciu. Z toho je moZné vyvodit spravny zaver, Ze
spokojni zamestnanci budu vo vSeobecnosti dobre pracovat.

Pracovné vztahy v organizacii, v ktorej sa chystaju zmeny, su
podrobené velkej skuske. Z toho aspektu by sa ku zmenam malo
pristupovat len v pripade, ak zisk, ktory zmeny sebou prinesu je
vyznamny a dobré pracovné vztahy v organizacii zostanu
zachované.

Rozhodujucu ulohu pri zavadzani zmeny ma manazér, pretoze
ako ste sa mohli oboznamit v prvej Studijnej jednotke, jeho
postavenie je medzi vedenim organizacie a jej pracovnikmi.



Uloha 3. Nasledovné cvi¢enie ma preverit vase poznatky, tykajlce
sa oblasti prace a pracovného miesta. Doplrite do viet chybajuce
slova tak, aby vety mali odpovedajuci vyznam.

Cas 3 minuaty
Cenend prace je taka praca, ktord ako taku rozpozna
Zaujimavé pracovné miesto je také miesto, ktoré zamestnanca
........................... uspokojuje.
Rast pracovného miesta je smerom K .....ccooovvvviiiiiiiiiiinienenennnn,

Praci, .ocoeeveeeiieeiieeeeeininnn, PraCi @ ovveeveiiieeeeeeiieeeeeeeiee e,
praci.

Vasa odpoved by mala byt zloZzena z nasledovnych alebo im

podobnych slov:

1. sdm ostatni

2. dusevne

3. doélezitejSej narocnejsej odlisnej
SPAT NA OBSAH




Kedy zmeny mozu vyzerat ako hrozba?

Pri zavadzani zmien do [ubovolného redlne existujuceho
systému vznika nebezpelie, ze zamestnanci budu spociatku
pravdepodobne podozieravi k zamerom vedenia podniku a budu
citit, Ze ich stabilita moZe byt narusend z dovodu pre nich
neznameho.

Zamestnanci zac¢nu velmi rychle (v pripade, ak nie su
primerane vedeni) predpokladat, Ze mo6Zu nastat nasledovné
moznosti:

+ preradenie na nizsi kvalifikacny stupen po zavedeni novych

strojov,

znizenie prijmu,

strata slobody rozhodovania,

strata perspektivy budiceho povysenia,

pravdepodobnost zrusenia pracovnych miest,

urcita revizia pracovnych miest, reorganizacia,

odmietnutie vykonavanej prace ako prace v buducnosti

neuspokojive;j,

odmietnutie doterajsich myslienok ako zastaranych,

+ moZnost, Ze zamestnanec bude vypadat hlupo, ak sa nedokaze
vyrovnat so zmenou,

+ nebezpecie zostupu po sluzobnom rebricku,

+ hrozba z prebytocnosti.

R T

&

Skutocnost, Ze sa vacsSina z tychto mozZnosti vyskytne, je skoro
nulova, ale pracovnici, ktori budu zle informovani, budu
pravdepodobne predpokladat to najhorsie a budu jednat v sulade
SO Svojimi zavermi.
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Uloha 4. Rudolf pracuje u Zeleznic Slovenskej republiky (ZSR) a
kontroluje vyhybky. Ak je to nevyhnutné, upevni ich. Za jeden den
v priemere skontroluje 10 km trate. Manazér ho prave informoval,
Ze jeho pracu moze vykonavat pocitac, ktory bude namontovany
na zeleznicnom vozni, ktory zabezpedi kontrolu 60 km trate kazdy
den. Ocakava sa, ze taky vozen pride na Rudolfove pracovisko na
buduci mesiac.

Napiste, preco si myslite, Ze Rudolf by mohol byt nervdozny?

Cas 2 minuty

Vasa odpoved by mohla zahriovat napriklad niektoré z
nasledovnych téz:

. mozna nadbytocnost spojenda so stratou zdrobku a
pravdepodobne i zamestnania,

. pravdepodobné prevedenie na miesto menej kvalifikované a s
nizsim zarobkom,

. obava, Ze nebude rozumiet novému pocitacu, ak dostane
prileZitost s nim pracovat.

SPAT NA OBSAH
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Ako mozZe manazér pomoct ludom prijat zmeny?

K tomu, aby ste ziskal podporu vasho kolektivu pre
navrhované zmeny, je nevyhnutné, aby ste boli Uprimny a
otvoreny k ¢lenom skupiny. Zistite, ze je omnoho lahSie zmenu
uskutocnit, ak so svojimi predstavami uskutocnit zmenu
oboznamite svoju skupinu. Sucasne by ste sa nemal obavat
pocuvat poznamky a prispevky od ¢lenov svojho kolektivu.

V nasledovnej Casti textu mate uvedené niektoré myslienky,
ktoré by vdm mohli pomoct pri vaSsom rozhodovani o zmene:

» Pokial je to mozné, v Co najvacSej miere zapojte clenov
kolektivu do procesu prebiehajucich zmien vo vasej organizacii -
diskutujte s nimi o zmenach.

» Komunikujte s fudmi prostrednictvom pravidelne zvolavanych
schédzi, porad, diskusii, pricom im dbékladne vysvetlite ciele,
plany a zdmery vedenia podniku.

» Zmente podla potreby skladbu, Strukturu zamestnancov a to
napriklad naborom, prevedenim na inu pracu, v pripade ak je to
nevyhnutné vhodnym skolenim.

» Pokuste sa naplanovat pracu tak, aby nevznikali pracovné
Spicky.

- Uvazujte o zahajeni prace podla vypracovaného planu
(prevadzkovy, vyrobny).

» Venujte zvySenu pozornost obavam [udi, vezmite do uUvahy
namietky jednotlivcov a pokuste sa podla moznosti zniZit ich
obavy. Pri objasnovani potreby zmeny pracovnikom majte na
pamati prospech, ktory plynie zo zavedenia zmeny a vysvetlite
ho pracovnikom.

SPAT NA OBSAH
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Aky je prospech zo zmeny?

V pripade, Ze sa vam v diskusii podari dokazat, Zze zmeny budu

mat ucinny vplyv na ¢lenov skupiny a posobia v ich prospech i v
prospech celej organizacie, budete mat urcitd vyhodu i vhodné
podmienky pre realizaciu zmeny. K tomu je mozné poznamenat
nasledovné body.

Primerane uskutocnena zmena moze:

obohatit pracovnikov, ktory sa na nej zucastnia a ktori chcu
nieco ziskat z pripravovanych zmien,

rozsirit horizont pracovnych prilezitosti, zvysit
pravdepodobnost postupu, rozsirit vyhliadky, priniest nové
myslienky, nové systémy, nové vyrobky, novych zamestnancoy,
priniest uspokojenie vo forme zvysenej dovery k zamestnancom
a udrzanie alebo zlepsSenie ich postavenia, zvySenie sebadovery,
zaznamenat sluZzobny postup v progresivnej spolocnosti s
dobrym vztahom k modernym myslienkam, vyrobkom, kvalite a
sluzbam,

priznat vacSie uznanie pred inymi zamestnancami alebo
verejnostou,

viest k nadseniu v pripade zmenenej scény,

viest k oceneniu v podobe vyssich prijmov,

viest k uspokojeniu, ak ponukne lepsie pracovné postavenie,
stimulovat, ak znamena zvysenie kvalifikacie,

ukludnit, ak ponuka trvalé zamestnanie,

dat prednost, ked prinasa lepsie pracovné podmienky.

Vedenie ludi pocas uskutocniovania zmien je najnarocnejsia z

uloh. VSeobecne mozno povedat, Ze ludia budu prijimat zmeny, ak
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su presvedceni, ze im prinesu zisk alebo vyhodu. Oznamenie takej
spravy je preto dolezitou strankou ulohy manazéra.

Odporucali by sme vam v procese zmien uvazit a pokusit sa:

. urcit vSetky skutocné alebo psychické straty, ktoré bude znasat
kazda osoba,

» vyhnut sa nevyhnutnym stratam spocitanim vsetkych prinosov
suasného postavenia zamestnancov a ich ¢o najvyssSim
zachovanim,

» presvedCit sa, Ze ludia zmeny chdpu, a Ze urcité straty sa
nevyhnutne vyskytnu,

. premenit straty v zisk kedykolvek je to mozné.

Uloha 5. Pokracovanie Glohy 4: Aky pristup by mal manazér zvolit,
v pripade, ak Rudolf bol vybrany pre pracu s novym pocitacom.
Poznamenajte si vase navrhy

Cas 3 minuaty

Vasa odpoved by mohla zahriiovat nasledovné tézy:

. Rudolfovmu postaveniu by mal byt venovany primerany zaujem
a jeho manazér by mu mal poskytnut viacej informadcii.

. Rudolf by mal byt ubezpeceny, Ze jeho pracovné mieste v
organizacii je isté. Dalej by mal byt usmerneny tak, aby zmenu
povazoval za pozitivny krok, ktory je nevyhnutny napriklad z
aspektu jeho dalSieho rozvoja a rastu.

. O navrhovanom skoleni by sa malo hovorit tak, aby sa Rudolf
neobaval zavedenia a pouzivania novej techniky.

. V pripade, ak by mal namietky, malo by sa o nich diskutovat a

tym zmiernit obavy z uskuto¢nenia zmeny.
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. Malo by sa s nim prehovorit o skutocnom prospechu nového
zamestnania - napriklad je CistejSie, teplejSie, pohodlnejsie, s
modernymi pracovnymi podmienkami, znamena lepsSie
postavenie, vyssi plat, lepsSie vyhliadky, atd.

Uloha 6. PouZite svoju organizaciu ako model a uréte hlavné
oblasti zlepSenia, ktoré prinesie zavedenie pocitaCovej technolégie
do prace vasSej organizacie. Napiste faktory, o ktorych sa
domnievate, Ze budu z hladiska zamestnancov tvorit bariéry pre
UspesSné zavedenie nového systému. Urobte doporucenia, ako
tieto problémy vyriesit alebo eliminovat.

Cas 10 minut

SPAT NA OBSAH
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Problémy cCasu

Bez ohladu na to, ako sa snazime, sa zd3a, Zze nikdy nemame
dostatok ¢asu k tomu, aby sme splnili vSetky poziadavky, ktoré su
na nas kladené. Tymto vznika problém casu, ktory znizuje
efektivnost prace.

Tretia Studijnd jednotka tohto kurzu obsahuje cast "Vyznam
riadenia Casu", kde je tento problém podrobnejsie preskimany. V
tejto jednotke z pohladu problematiky zmien je nevyhnutné
preskimat najvyhodnejsi spoésob hospodarenia s ¢asom v etape,
ked v organizacii prebiehaju zmeny. Vyznamne tomu napomaha,
ak mozete predvidat pravdepodobny vyskyt problému casu. Len
potom ste schopny urobit s tymto nieco pozitivne.

Ako mozno predvidat problémy s éasom?

Odpoved” na tuto otdzku vam pomoézu sformulovat
nasledovné myslienky:

+  Pokial je to mozné, planujte postupnost ¢innosti, aby zmena
mohla prebehnut systematickym spésobom. Mobze sa stat, Ze
rozne ukony operacie nebudu nasledovat za sebou v idedlnom
poradi. Vy vsak budete aspon mat predstavu o probléme a
prilezitost nieco s nim urobit, resp. predstavu ako ho riesit.

+ Na zdklade takéhoto planu mozete potom identifikovat
najlepsi priebeh cinnosti, ktoré sa uskutoCnia v organizacii v
roznych Stadiach realizacie zmeny. Budete mat plan, ktory pamata
i na predvidanie problémov s casom. Z toho dovodu bude i mensia
pravdepodobnost, Ze sa vam tieto problémy vyskytnu, alebo vas
zastihnu nepripravenych.
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+  Skor ako zacnete, mali by ste sa pokusit urcit vsetky oblasti,
ktoré by mohli sposobit ¢asové problémy. Prikladom moze byt:
zmeny v hospodarskych budovach, skolenie zamestnancov, nové
vybavenie.

Vsetky tieto aspekty by mali byt v plane manazéra dokladne
uvazené a rozvrhnuté, mali by mat svoj zaciatok i koniec vopred
urcenych casovych relaciach. Vztah medzi strankami tejto
predstavy je dolezity. Napriklad nové vybavenie miestnosti
nemoOze byt skor, neZz sa ukoncéia zmeny v hospodarskych
budovach, ktoré by mohli eventudlne sposobit ich znicenie.

Ako mézZete rozvrhnut ¢as?
Ako mézete kontrolovat ¢as?

Odborné stranky riadenia ¢asu su analyzované v tretej
Studijnej jednotke tohto kurzu. niektoré myslienky vam vsak uz
budu uzito€né pri Studiu problematiky riedenia zmeny.

SPAT NA OBSAH
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Pripadova studia

Pobocka spolocnosti, v ktorej pracujete, planuje rozsirenie
sa zdruzuju v priestoroch Zeleznicnej stanice. Vedla existujucej
jeddlne je budovana miestnost s poziadavkou minimdlneho
narusenia prevadzky jeddlne. Asi za Styri tyZzdne sa budu musiet
obidve miestnosti spojit.

Dalej bude potrebné prekopat medzistenu a novi miestnost
vymalovat, vycistit, polozZit koberce a vybavit miestnosti nabytkom.
Ocakdva sa, Ze tieto prdce budu trvat:

Cinnost Dizka trvania
e stavebné prace 2 dni
e malovanie 2 dni
e upratanie 11/2 dna
e polozenie kobercov 1/5 dia
e rozmiestnenie a uloZenie 1/2 dna
nabytku

Manazér XY dostal za ulohy vypracovat taky pldn prace, ktory
by spobsobil Co najmensie narusenie prevadzky jeddlne a co
najrychlejsie dokoncCenie novej prevddzky. XY sa rozhodol,
napldnovat danu zmenu pomocou useckového diagramu. Jeho pldan
je uskutocnenie zmeny je uvedeny na obr.1.
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D E O
[ 1 2 3 4 5 6 7]
Einnosti am pm gm pm pgm pm pm pm jm pm jm pm jm pm
- stavebné préace
- ma¥sovanie
- upratovanie
- podlaha =
- nabytok o
- hlavna miestnos=
otvorena
Obr. 1

XY bol spokojny so svojou prdcou, nechal si odsuhlasit
planované dni murarmi, maliarmi, upratovackami, atd. a odiSiel na
dovolenku, ktora trvala celu dobu pocas pldnovanej rekonstrukcie.

Po ndvrate z dovolenky sa zdesil, pretozZe zistil, Ze:

. zamestnanci zacali Strajkovat, pretoze neboli plateni po dobu,
pocas ktorej bola jedadlen zatvorend,

. koberce a ndbytok boli dodané uz v prvy den a nachddzali sa v
zlom stave, lebo boli zasypané prachom a omietkou po
murdrskych pracach,

. pracovnici, ktori mali ulozit koberce a ndbytkdri pozadovali
zaplatit, i ked svoju pracu nedokoncili, pretoze ich material nebol
k dispozicii.

19



Uloha 7. Prekreslite harmonogram prace pre XY s tym, Ze uvediete
v nom i ostatné okolnosti, ktoré povazujete za dblezité.
Cas 15 minut

Vas diagram by mohol vyzerat podobne ako je diagram
uvedeny na obr. 1, mohol ste vsak vziat do Uvahy i iné uZitocné
¢innosti. Potom by vas diagram vyzeral napriklad tak, ako je to
uvedené na obr.2.

Einnosti am pm fm pm jam pm fam pm jam pm pm pm pm pm

- stavebné prace

- ma¥sovanie

- upratovanie

- dodavka kobercov I
- podlaha

- dodavka nabytku
- stavanie nabytku

- hlavna miestnos=
otvorena

- Skolenie
zamestnancov

Obr. 2
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PouZzivanie tohto typu diagramov vam pomozZe organizovat
vase zamery a riadit ich ucinnejSie. Rovnako vam pomoze
identifikovat potencidlne problémy, ako napriklad, ¢o urobit so
zamestnancami v Case, ked bude jedalen zatvorena. Ako nahle je
problém identifikovany, lahsSie je ho wvyrieSit alebo sa s nim
vysporiadat.

Uvedeny diagram mozZe posluzit pocas prace ako staly zdroj
pre kontrolu realizacie zameru. Za Ziadnych okolnosti by si
manazér nemal vziat dovolenku v c¢ase vyznamnych zmien.
Diagram vnasa do jeho cinnosti silny prvok kontroly, zaroven mu
pomaha zistit, Ze problémy ¢asu nevzniknu.

SPAT NA OBSAH
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Problémy zdrojov

Zdroje v organizacii nezahriuju len fixné polozky, ale tiez
zamestnancov a spotrebovatelny material.

Z planovanych zmien vyplyvaju dosledky pre zdroje
organizacie. Zmeny budu pravdepodobne vyZadovat viacej
kapitalu. Pre zmenu vo vyrobe alebo v dodacich planoch bude
potrebny sklad, v ktorom budu vacsie zasoby surovin. Zmenené
pracovné postupy zase budu si zasa vyZzadovat iné pocty resp. typy
zamestnancov.

Velky uzitok pre vds, ako manazéra, bude mat schopnost
predvidat tieto zmeny a podla toho ich aj planovat.

Ako méZete predvidat problémy zdrojov spojenych so zmenami?

Existuje mnoho Cinnosti, ktoré mobzete ako manazér
realizovat, ked chcete riadit a planovat zdroje Uucinne. V
nasledujucej casti vam uvedieme niekolko myslienok, ktorych
cielom je zdokonalit vase schopnosti v tejto oblasti. Efektivne
rieSenie problematiky zdrojov si vyzaduje:

+  Viest presné zaznamy o predchadzajucich pripadoch vyuzitia
zdrojov. Mohli by ste to uskutocnit napriklad meranim mnozstva
surovin, ktoré prechadzaju cez vas usek, zistovanim urovne platov
alebo nadcasovej prace vo vasej pracovnej skupine, mnozstvom
energie, ktoru vase stroje spotrebuju a pod. Uvedené su tu len
niektoré myslienky. Tychto myslienok a napadov je omnoho viac.
Informacie, ktoré ziskate takymto spésobom moZete uschovavat
na kartach, na pocitacovych meédiach, alebo s pouzitim
jednoduchych grafov. Ako priklad mozno uviest kartu vyssie

spomenutého stravovacieho zariadenia - tabulka 1.
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Tabulka 1

Denna spotreba chleba
Datum Pocet kusov
1.11.2022 84
2.11.2022 91
3.11.2022 93
4.11.2022 80
5.11.2022 87

Jednoduchy graf vhodny pre tento ucel by mohol byt vyzerat
nasledovne - obr.3.

Polet 95 p
kusov
90 ¢
85 ¢
80 k

75 F

70

1.11 211, 311, 411, 5.11.

Datum

Obr.3

+  Pouzitie takychto tabuliek, kariet, grafov alebo pocitaCovych
zaznamov moOze vam pomoct predpovedat buduce poZiadavky na
zdroje a uc¢innému vedicemu pomozZe presne planovat a predvidat
problémy zdrojov.

Priklad
Pouzitie rocného planovacieho kalendara, v ktorom budu
uvedené dovolenky zamestnancov vam vcas poukaze na obdobia,

kedy bude nedostatok zamestnancov. Pouzitie predpovedi toku
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financnych prostriedkov v kazdom obdobi vam ukaze, kedy by
mohol nastat nedostatok hotovych finanénych prostriedkov.

Ak manazér skupiny (v spojeni s manazérom a pracovnikom
podniku) predvida tazkosti so zdrojmi a ak sa urobia primerané
opatrenia pre tento pripad, musia byt zaistené dostatocné zdroje,
aby boli pokryté poziadavky planovanej zmeny. Tieto moézu
zahrnovat:

+ dodato€ny nabor a prijatie zamestnancov,
+ potvrdené nadcasy,
+ hotové peniaze na vybavenie a material.

V Strukturnych jednotkach organizacie by mali existovat
primerané systémy kontroly vyuzitia zdrojov. Manazér bude
neoddelitelne spojeny so vSeobecnym systémom, ktory je
zavedeny v organizacii. Tymto systémom je:

+ Osobné oddelenie. Prace tohto oddelenia sa bude dotykat
pocet zamestnancov a akakolvek zmena ich poctu, kazdy nadcas
alebo mzda zaplatena naviac. Zalezi od manazéra, aby si
zaznamenaval a posielal informacie z tejto oblasti personalnemu
oddeleniu a tymto kontroloval pohyb tohto zdroja.

+ Financéné oddelenie. Priace tohto oddelenia sa budu dotykat
platby spojené so zmenou stavu zamestnancov, platby spojené s
novym vybavenim alebo za objednany material. Zalezi znova od
manazéra, aby si sledoval a zaznamenaval potrebné informacie,
sledoval a prijimal dosly tovar, podpisoval prijem a podaval
faktuary na financéné oddelenie k preplateniu.
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Uloha 8. Nakreslite jednoduchy graf, ktory ilustruje poplatky za
teplo a teplu vodu spotrebovanu v podniku, v ktorom pracujete, v
priebehu jedného rocného obdobia. Svoj graf rozdelte podla
mesacnych splatok.

Cas 5 minut

Vas graf by mohol vyzerat napriklad nasledovne - obr.4.

[ Spotreba elektrickej enrgie ]

Cena

Jan. Febr. Marec April Maj Jan Jual Aug. Sep. Okt. Nov. Dec. b

Mesiac
Obr.4

Preskumali sme problémy, ktoré sa tykali fudi, ¢asu a zdrojov.
Pri kazdom z tychto problémov sme uvazovali o potrebe planovat,
pripravovat a uskutocnovat zmeny a riadit ich priebeh.

V nasledovnej Casti sa budeme blizSie zaoberat prave tymito
aspektmi zmien a na tomto zaklade skimat riadenie casu.

SPAT NA OBSAH
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Ako planovat zmenu

V predchadzajucich castiach sme vas upozornili na
nevyhnutnost planovania v procese riadenia zmien. V nasledovne;j
Casti by sme vam uviedli niekolko myslienok, ktoré by vam, ako
veducemu pracovnikovi pomohli vytvorit plan. Pri jeho tvorbe su
zvlast dolezité nasledovné body:

+  VaSa predstava o tom, k comu ma plén sluzit. Svoje ciele,
ktoré chcete dosiahnut, by ste mali formulovat jasne a presne,
nemali by byt vSak az priliS ambicidzne. Plany, ktoré nie su
dosiahnutelné, mozu viest ku strate ¢asu a zdrojov.

s+ V Stddiu planovania by ste sa mali poradit s ¢lenmi vasej
skupiny, pripravit sa a zvazit ich navrhy a prispevky. Skuseni
¢lenovia vasej skupiny maju urcite ¢o ponuknut a mali by byt
povzbudeni k ucasti na planovani.

+ Uvazit, aké su pravdepodobné zmeny medzi zamestnancami.
Tymito zmenami by ste mali zacat i svoje planovanie. V3as plan by
mal obsahovat buduci ndbor zamestnancov, dodato¢né skolenia
alebo presuny zamestnancov do inych skupin alebo sekcii.

+ Odhadnut nevyhnutné straty, ktoré by mohli mat vztah k
zamestnancom. Podla moznosti naplanovat zachovanie ¢o najviac
veci, ktoré su prospesné zamestnancom.

+  Planovat postupnost vsetkych poZadovanych operacii tak,

aby narusenie plynulej cinnosti bolo minimalne. ZniZit na
minimum pravdepodobnost vzniku problémov casu.
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+  Zahrnat do planu vsetky dosledky pre zdroje organizacie,
ktoré vymyslite. Ich zohladnenie uz priamo v pldane vdam umozni
lahSie sa pripravit a zaviest neskorsSie zmeny zdrojov.

+ Dokonceny plan si prehliadnite a porovnajte ho s vasSimi
povodnymi cielmi. Skontrolujte znova, Ci je plan redlny a
dosiahnutelny.

Uloha 9. Dokonéite nasledovné vety vloZenim spravnych slov.
Cas 5 minut

2. Pocas planovania sa poradte s .....cccceeeees vevrvriieeiiiiinnnnnnn.
3. Skuseni ¢lenovia vasej skupiny by mali byt
...................................... , aby sa zapojili do etapy planovania.

4. Mali by ste planovat ............eeoeunn. operacii, aby narusenie
bolo oo, :

inym sekciam.
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Vasa odpoved by mala zahrnovat podobné alebo niektoré z tychto
slov:

1. realny uskutocnitelny
2. cClenmi
kolektivu

3. povzbudeni

4. postupnost minimalne

5. nabor Skolenie prevedenie

SPAT NA OBSAH
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Ako sa pripravit na zmenu

V pripade, ak mate hotové readlne plany, alebo vam vasi
nadriadeni pracovnici z organizacie dorucili svoje plany, je
nevyhnutné sa zacat pripravovat na zmeny, ktoré plany obsahuiju.

Mali by ste si zapamatat, Ze hlavnou zruénostou manazéra je
predvidavost. Ak viete predvidat buduce problémy, potom ste aj
schopni sa s nimi vyrovnat, alebo najst cestu ako ich obist.

Poznatky, ktoré mate uvedené v nasledovnej Casti textu, vam
pomoZu pripravit sa na zmeny vo vasej organizacii:

+  Ludia maju obycajne zlé predstavy o planovanych zmenach, v
pripade, ak nie su dostatoCne informovani. Mali by ste sa preto
vopred ubezpedit, Ze ¢lenovia vasej skupiny su uplne informovani
o navrhoch a ze ich otazky boli zodpovedané. Budte uprimny a
otvoreny ku svojim zamestnancom. Usporiadajte pravidelné
schodzky a predkladajte plany kolektivu. Pokusajte sa ukludnit
obavy vasich ludi a urcite im objasnite prospesnost ocakavanych
zmien.

s+ V pripade, ak plany si vyZzaduju zmeny zamestnancov, urobte
nevyhnutné pripravy na nabor, preskolenie alebo prevedenie
pracovnikov na inu pracu.

+  Pokuste sa pracovné zataZenie pocas obdobia zmien pripravit

eVVe

pozornost procesom zmien.
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+ 'V pripade, ak to cas a prostriedky umoznuju, moze byt
uzZito¢né vypracovanie pilotného navrhu. V tomto navrhu mozete
potom navrhované zmeny testovat v malom a s predstihom. To
vam umozni identifikovat kazdy problém na modely v zmensenom
meradle a pomoOZe demonstrovat navrhované zmeny ostatnym
zamestnancom.

+  Pripravte diagram, ktory vdm pomoéze prestudovat si zmeny.
Vyuzite k tomu pripadne priklad uvedeny v ¢asti "Problémy casu" a
pokuste sa do neho zabudovat kazdy aspekt zmeny. Prestudujte si
tieto aspekty velmi pozorne. Cas, ktory vynaloZite na ich $tudium v
tejto etape vam pomoze pripadne usetrit pracu naviac alebo
vydaje, ktoré by ste museli vynalozZit neskorsie. Ak je vas diagram
vhodne zostrojeny, upozorni vas na tie Casti projektu, ktoré si budu
vyzadovat najvysSiu pozornost. Ukdze vam, Ci vasSe pripravy do
seba dobre zapadaju, alebo ¢i sa vyskytnu casové useky, v ktorych
bude dochadzat k nezvycajne zvySenému tlaku a udalosti sa
vyskytnu v rovnakom case.

+  Vyuzite, pokial je to mozné, existujuce poznamky a
informacie, ktoré by vam pomohli predpovedat uroven
prostriedkov, ktoré budete potrebovat za zmeneného systému.
Budete nuteny pravdepodobne uvazit, ¢i budete potrebovat viacej
alebo menej zdrojov ako je sucasnych, a ktoré nové zdroje budete
Ziadat.

+  Zacnite sa pripravovat na zmeny v zdrojoch podla planu.
MozZno budete nuteny zmenit skladové priestory, aby ste v blizkej
buducnosti mohol uskladnit vacsie mnozstvo surovin potrebnych
pre zabezpecenie chodu jedalne a pod. Budete musiet preverit a
pozmenit vas bezpecnostny systém, v pripade, ak sa zvysi hodnota
uskladneného materialu alebo mnozstva financnych prostriedkov.
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Podstata vasSich priprav sa bude menit v sulade s
navrhovanymi zmenami. Navrhy, uvedené vysSSie, netvoria
kompletny zoznam. Ich cieflom je poukazat na sp6sob uvaZzovania,
ktorym by ste mal prejst v obdobi zmien.

Bez ohladu na velkost navrhovanych zmien si vSak mozete byt
isty, Ze zmeny budu zavedené tym lahsie, ¢im su lepSie pripravené.

Uloha 10. Zamestnany ste ako manazér v Gtvare odbytu. Vedenie
podniku sa rozhodlo v priebehu nasledovnych dvoch mesiacov
komputerizovat cell agendu Utvaru. Pomahate vedeniu planovat
tuto zmenu a ste presvedCeny o svojom nazore, ze novy systém
bude vysoko prospesny pre vsetky zucastnenych.

Uvedte v strucnosti v niekolkych bodoch, ¢o by ste si mali
premysliet, aby ste pripravil svoju skupinu na tuto zmenu.

Cas 5 minut

Vasa odpoved by mala zahriiovat niektoré z nasledovnych
bodov:

. vysvetlite dokonale situaciu vasSej skupine a Uprimne
zodpovedajte na ich otazky,

. prediskutujte dosledky zmien na zamestnancov, zvlast
nevyhnutnost ich preskolenia,

. ak je to mozné, konajte najskor podla pilotného navrhu,

. nakreslite ¢asovy diagram, ktory povedie vas a vasu skupinu
navrhovanymi zmenami,
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. uvazte, Ci sa vyskytne zmena v potrebach zdrojov - mozno
budete potrebovat nové formuldre, pretoze staré budu
zastaralé.

Zoznam uvedeny vysSie nie je uplny. Urcite najdete dalSie
body, ktoré tieto Uvahy dalej rozsiria.

SPAT NA OBSAH
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AKko uskutocnit zmenu

Velka Cast pracovného zatazenia celkom zavisi v obdobi zmien
na projekte. V tomto kurze nie je mozné preskimat kazdi zmenu,
ktora pripada do uvahy. Napriek tomu i v tomto Stadiu existuje rad
zrucénosti, ktoré moézu pomoct vedicemu v uskuto¢niovani zmeny.

Patria medzi ne nasledovné:

+ Postupujte podla planu a majte istotu, Ze vy i vasa skupina viete
presne, o mate robit.

+ Mali by ste s urcitostou vediet, Ze vsSetci su pripraveni plan
splnit.

+ Pocas obdobia skutoCnej zmeny a kratku dobu po jej ukonceni,
bude vasa skupina i vy pod vacsim tlakom ako byva obvyklé. Ak
ste sa spravne pripravil na toto stadium, mal by ste organizovat
znizenu pracovnu zataz vo vsetkych oblastiach, kde je to mozné.
V oblastiach, kde to mozné nie je, mal by ste dohodnut docasnu
asistenciu zamestnancov naviac. U¢elom takejto pomoci z von je
znizit pracovné zataZenie a to vasSe, ako manazéra, ako aj celej
skupiny, aby potom mohla venovat vacsiu pozornost zavedeniu
zmien. Tento postup by vam mohol pomoct UspesSne sa preniest
cez obdobie zmien.

+ V pripade, ak to zdroje zamestnancov pripustaju a vase pripravy
s tym pocitaju, mohli by ste si znizit vlastnu pracovnu zataz
splnomocnenim  (delegovanim).  Splnomocnenie  mozete
realizovat napriklad tak, Ze prenesiete pravomoc pre urcité
rutinné ulohy na niektorého c¢lena svojej pracovnej skupiny,

33



namiesto toho, aby ste ich vykonaval sam. Splnomocnenie je
zalezitost, ktord si vyZaduje podrobnejsSie studium. V tejto casti
sa vSak nou podrobnejsie nezaoberame. Dolezité vsak je, ze vy,
ako manazér, ste si vedomy prospechu zo splnomocnenia a
toho, Ze tymto postupom modzete venovat vacsSiu pozornost
planovanym zmenam.

» Pocas zmeny budu clenovia vasej skupiny vyzadovat podporu a
porozumenie pre svoje Usilie. Z toho doévodu si najdite dostatok
Ccasu na ich vedenie, povzbudenie a pochvalu. Vsetky tieto
aspekty mozno zahrnut pod pojem motivacia. Motivaciu a
spOsoby jej pouzitia su zrucnosti, ktoré by mal zvladnut a osvojit
kazdy manazér pracovnik.

Myslienky, ktoré sme skimali sa tykali problémov spojenych s
projektom. SnaZili sme sa ich vyjadrit tak, aby vdm ho pomohli

zaviest. Doporucujeme vsak, aby ste si zapamatali, Ze medzi hlavné

Ulohy patri sledovat postup plnenia uloh a sledovat ludi, ktoré

tieto ulohy plnia.

Uloha 11. (Pokracovanie tlohy 10). Uskuto&rujete skutoént zmenu

v systéme prace vasho Utvaru. Zmena je zaloZzena na pouZiti

pocitaca. Napiste strucne cinnosti, ktoré zamyslate uskutocnit,
aby ste mohli urobit tuto zmenu.

Cas 3 minuty

Vasa odpoved by mohla obsahovat nasledovné myslienky:

. kontrolovat plan,
. kontrolovat skupinu, ¢i je pripravena,
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. znizit svoje pracovné zatazenie i zatazenie skupiny,
. splnomocnit rutinné zalezitosti,
. motivovat kolektiv.

SPAT NA OBSAH
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Ako riadit zmenu

Vyznam riadenia zmeny je v monitorovani situacie takym
spbésobom, aby organizacia bola vc€as upozornena o kazdom
vznikajucom probléme.

Pri riadeni zmeny doporucujeme, keby ste vzali do uvahy
nasledovné skutoCnosti:

V S$tadiu riadenia zmeny je velmi doéleZité kontrolovat
nacasovanie postupov. Harmonogram zmeny, ktory bol skor
pripraveny, by mal byt pomerne c¢asto kontrolovany a primerana
pozornost by sa mala venovat kazdej zmene. Vase pripravy by mali
podla moZnosti zahriovat i moznosti presunu pracovnikov z jednej
sekcie do druhej, a to v pripade, Ze je naCasovanie nechané
napospas osudu. Tuto ¢innost by ste mali byt schopny vykonat vy,
ako manazér.

DéleZité je tiez kontrolovat naklady na cinnost pre
uskutoCnenie, ktorda sa novo zavadza. Vase plany by mali
obsahovat Usek, ktory sa tyka zdrojov. Dalej je nevyhnutné
monitorovat skutone vykonavanu cinnost a podavat sprdvu o
kazdej odchylke. Medzi polozkami, ktoré si vyzaduju pozornost, su
i vydaje na pracovnikov, vydaje na nakup, poplatky za palivo, atd.
V systéme zaznamov tychto nakladov napriklad na kartach, alebo
do grafov, na pocitaci a pod. by sa malo pokracovat a vysledky by
sa mali priebeZne porovnavat s planovanymi hodnotami.

Tieto dve vysSie uvedené polozky predstavuju hlavnu
kontrolu, ktora zabezpecuje uspokojivé dokoncenie
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naplanovanych zmien. Ich zoznam vsak nebol Uplny, urcite by ste
nasli niektoré dalSie zavislosti na projekte.

Uloha 12 (Pokracovanie ulohy 11). Teraz sa uskuto€fiuje zmena na
komputerizovany systém prace vasho udtvaru. Napiste dve
najdblezitejSie kontroly, ktoré sa vas tykaju.

Cas 3 minuty

Vasa odpoved by mala obsahovat priblizne niektoré z tychto téz:

. Kontrola ¢asu. Mali by ste si byt isty, Ze planovanda zmena a
vSetky odpovedajuce ¢innosti sa uskutocniuju podla planu.

. Kontrola nakladov. Taktiez by ste si mali byt isty, Ze naklady na

novy systém su zabezpecené a porovnané z pldnom. Oblast
nakladov zahriiuje zvlast zamestnancov, nakup, energiu, atd.

SPAT NA OBSAH
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Kontrolné preskusanie

Tato cast Studijnej jednotky je navrhnuta tak, aby upevnila
vase vedomosti z oblasti zmien v organizaciach pred zaverecnym
preskusanim. Ak nie ste si isty svojimi odpovedami, nepokusajte sa
ich uhadnut, ale prestudujte si podla potreby prislusnu cast
problematiky znova.

V pripade, ze i potom mate problémy s urcitou otazkou,
poznamenajte si ju a prekonzultujte ju so svojim odbornym
konzultantom.

PRAVDA / NEPRAVDA

Pouvazujte nad nasledovnymi vyrokmi a napiste PRAVDA v
pripade, Zze s uvedenym vyrokom suhlasite a NEPRAVDA v
opacnom pripade.

1. Nabor, povySenie alebo odchod zamestnancov nespdsobuje
Zmenu Vv organizacii.

2. Pri planovani zmien na hospodarskych budovach by ste mal
zaistit, aby novy nabytok bol dodany skor, ako murari ukoncia
svoje prace.

3. Mnozstvo zdrojov pouzitych skupinou mozno lahko zaznamenat
na evidencné karty alebo do grafov.




4. Skuseni ¢lenovia skupiny mozu casto priniest vyznamné
prispevky v stadiu, kedy sa zacina uvazovat o zmendach.

DOPLNENIE

Dokoncite nasledovné vety a doplnte spravne slova na prazdne
miesta.

1. Zavedenie nového strojného vybavenia by mohlo
......................... naklady na udrzbu.

2. Ktomu, aby ste ziskali podporu vasej skupiny pre navrhované

zmeny, je nevyhnutné byt ..., a
................................ ku ¢lenom kolektivu.

3. Zdroje organizacii zahriiuju ...........ccceennenee.e. ) eeeeererieeeerereeeeeeana,
- [ :

4. Ked pripravujete plan, ujasnite Si......ccceeeeeevvvrreeeereeennnnnnn. , ktoré
nie sU Prilis .cooevvveveeeeeeiiieeeeeenenn. :
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NASOBNY VYBER

Odpovedajte na otazku zaskrtnutim jednej z nasledovnych moznosti.
1. Co nie je pri¢inou zmeny:

a) rast cien

b) sutaz na trhu

c) usporiadanie pravidelnych schodzi a diskusii
d) nova pravna Uprava

2.Co mdZe byt moznym prospechom vyplyvajicim zo zmeny:

a) vyuizitie vedomosti

b) schopnost vyrovnat sa s pracou
c) nabor podla potreby

d) moznost vyssieho prijmu

3. Ak ste prave dokondili plan zmeny pracovného postupu, mal by ste:

a) zacat podla nej jednat

b) este siju znova prehliadnut
c) kazdému o nom povedat

d) sledovat (monitorovat) ho

4. Ak kontrolujete uskutoCnenie planu, mali by ste:

a) vyskolit viacej personalu

b) zamestnat menej personalu
c) povzbudit vasu skupinu

d) sledovat cas a naklady

LI HnnN HnnN

HnnN
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Vysledky

PRAVDA/ DOPLNENIE NASOBNY
NEPRAVDA VYBER
1. znizit
1. Nepravda 2. Uprimny ... otvoreny 1. ¢
2. Nepravda 3. nemovitosti...personal ... 2. d
3. Pravda ... spotrebny material 3. b
4. Pravda 4. ciele ... ctiziadostivy 4. d
SPAT NA OBSAH
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