Ako komunikovat v tazkych ¢asoch?:

Firmy sa neustale snaZia, aby sa im darilo lepSie ako konkurencii. Nech uz ich
usilie onalepkujeme nazvami - total quality manaZment, reinZiniering,
reStrukturalizacia, zmena firemnej kultary, spoloénym menovatelom vZdy bola snaha
lepSie sa vysporiadat so zmenami, ktoré pred tieto firmy priniesol vyvoj na trhu.

Ak sa zamyslime nad sucasnou situaciou, ked pred vacsinou firiem stoji problém ako sa vysporiadat s krizou,
mame pred sebou podobnu uUlohu - ako sa vyrovnat s kritickym obdobim lepSie ako ostatni konkurenti, aby
sme po skonceni krizy stali na trhu silnejsi ako pred jej zaCiatkom. Kluc€ovu ulohu pri dosahovani tohto ciela
zohrava komunikacia, avsak nie je izolovanou castou, ktora by dokazala sama o sebe vyriesit vietky problémy
a vyzvy. Je len mimoriadne dbleZitou sucastou opatreni, ktoré je potrebné vykonat. Komunikacia sama o sebe
nepatri k tym faktorom, ktoré by zamestnanci hodnotili ako uspokojujuce (a dokonca aj vo firmach, ktoré patria
k infokomunikacnym gigantom) bez ohladu ¢i Slo o firmy UspeSné alebo menej Uspesné. Dalo by sa dokonca
zovSeobecnit, Ze po otazke o spokojnosti s platom dalSia zbytocna otazka v prieskumoch spokojnosti
zamestnancov je otazka spokojnosti s komunikaciou. Pravdepodobnost, Ze zamestnanci budu spokojni
s jednou alebo s druhou z nich sa limitne blizi k nule.

€o teda mdzZzeme (a celkom urcite aj musime) urobit?

Zamerajme sa na tri z dsmich krokov, ktoré su sucastou modelu transformacie organizacii podla jedného
z najznamejSich expertov v oblasti manazmentu, Johna Kottlera:

Krok 1: Vytvorenie pocitu urgentnosti

Napriek silnej komunikacii médii o krize nemusi byt tento pocit pritomny vo vSetkych priemyselnych
oblastiach v rovnakej intenzite. Je zodpovednostou manazmentu, v pripade, ked ocakava, Ze d6jde k silnym
dopadom krizy na fungovanie organizacie, musi zacat komunikovat Siroko a dramaticky potrebu zmien.
Zaroven musi komunikovat oCakavanie zapojenia sa v3etkych Grovni a pracovnych pozicii do procesu adaptacie
na zmeny sp6sobené krizou. Na prvy pohlad tato etapa vyzera jednoducho. Ale uz v tejto faze vacsina firiem
zlyhava, pretoze rychle prechadzaju na dalSie kroky a chct nieco rieSit. Manazment si neuvedomuje, aké tazké
je dostat ludi z ich komfortnej oblasti - ,nech to rieSi vedenie, ved na to je platené...”. Inokedy je
manazment paralyzovany nevyhnutnostou rieSit otazky zniZzovania poctu pracovnikov. Obavaju sa, Ze
zamestnanci urcitého veku sa budu branit, Ze poklesne moralka, Ze situacia sa vymkne kontrole a podobne.
Takato situdcia vznika, ak je vo firmach privela manazérov a malo vodcov. Uloha manaZmentu je totiz
minimalizovat rizika a udrziavat sucasny systém v chode. Avsak kriza je hlbokd zmena a zmena si vyZaduje
vytvorenie nového systému. Takyto proces ale vyZzaduje vodcovstvo. Situacia sa v tejto oblasti skomplikuje,
pokial sU hospodarske vysledky firmy velmi dobré - presvedcit ludi, Ze zmeny su nevyhnutné je v takych to
podmienkach velmi tazké. Ak firma neprosperuje, je to v takejto situacii do urcitej miery pozehnanim, pretoze
potreba zmien je viac nezZ viditelna, na druhej strane nedostatok zdrojov zmen3Suje manévrovaci priestor.

Ci su v3ak vstupné podmienky také alebo onaké, najlepsi spdsob ako zacat, je Gprimne a otvorene diskutovat
na individualnej alebo skupinovej Urovni o situacii a moznych dopadoch na firmu a jej zamestnancov.

PretoZe vSak byva dobrym pravidlom, Ze posol zlych sprav je popraveny, manazment sa casto spolieha na
konzultantov, ktori maju za ulohu zIé spravy sprostredkovat.

A kedy je vytvoreny pocit urgentnosti? Minimalne dve tretiny az tri Stvrtiny manazmentu firmy musia byt
presvedcené o tom, Ze pokracovanie zabehnutym spésobom je neakceptovatelné. Ak sa to nepodari dosiahnut,
je potrebné zostat na tomto kroku a pokracovat v budovani pocitu urgentnosti.

Krok 2: Vytvorenie vizie, ktora pomo6Ze smerovat aktivity k prekonaniu krizy

Vizia v zauzivanom ponati je dlhodobé smerovanie firmy, prinajmensom v horizonte 5 rokov. Poméze nam vizia,
ktord sme si vytvorili v obdobi hospodarskeho blahobytu a kontinualneho rastu aj v obdobi, ked celkovy rozsah
a dosah krizy si vlastne ani nevieme predstavit? Pokial sme tvorili viziu len preto, aby sme mali ¢o zavesit na
stenu vo vstupnej hale spolo¢nosti, bez ohladu na naSe kli¢ové kompetencie, bez ohladu na nase jedinecné
schopnosti pésobit na trhu, potom mézeme na takuto viziu zabudndt. Manazmentu mozno iba odporucat, aby
sa sustredil na vytvorenie novej, ktora bude vychadzat prave zo schopnosti firmy byt jedinecnymi
a neopakovatelnymi, a tak vytvorit zaklad pre udrzatelny vyvoj. Mnohé firmy si predstavuju tento proces ako
vytvorenie manualu, ktory by vo forme knihy rozsahu romanu Alexandra Dumasa popisal vietky aspekty
procesu adaptacie na novu situaciu - ciele, postupy, procesy, metddy....VacSina zamestnancov vsak takyto
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pristup ,nekdpi”. Hrubé knihy ich nestmelia, nebudd motivovat a inSpirovat k potrebnym zmenam.
Pravdepodobne prispeju k presne opacnému efektu. Dobrym spésobom je zapojit zamestnancov do
rozpracovania vizie, tak ako som mal moznost koncom roka realizovat u jedného nasho klienta. Na
predvianocnom stretnuti takmer 120 zamestnancov boli vSetci zatiahnuti do rozpracovania ich videnia
kluc€ovych hodndt, ktoré im umoznuju byt na trhu jednotkou a umozZznia im to aj v obdobi krizy. Nielen
zamestnanci lepSie pochopili tieto aspekty, ale aj manazment firmy dostal velmi silnd spatnu vazbu ako dalej.
Dobrym meradlom ¢i vizia spifia zékladné predpoklady je jednoduché pravidlo: pokial nedokazete v priebehu 5
a menej minut sprostredkovat komukolvek svoju viziu a mat spatnu reakciu, ktord by indikovala zaujem
a pochopenie, tato faza procesu adaptacie nie je ukoncena.

Krok 3: Komunikovanie vizie
V oblasti komunikacie mbzeme spravidla pozorovat tri pristupy:

a) Komunikacia vizie (vychodiska z krizy) na jednom stretnuti alebo formou jedného e-mailu. Manazment je
spravidla prekvapeny, Ze pri pouziti minimalnej namahy dosiahol minimalny vysledok.

b) Generalny riaditel stravi enormne vela ¢asu komunikovanim vizie na mnohych stretnutiach. AvSak opat
vacsina ludi o tomto aspekte nevie ni¢ a nerozumie mu. Je to prekvapenie? Ani nie, ked si uvedomime, Ze
z celkového ro¢ného objemu komunikacie stretnutie s generalnym riaditefom zabera menej ako stotinu
percenta.

c¢) Vo firme koluje mnoZzstvo obeznikov, e-mailov a internych firemnych casopisov. AvSak mnohi viditelni top
manazéri sa nadalej spravaju po starom a velakrat popieraju myslienky obsiahnuté vo vizii. Vysledkom je narast
cynizmu personalu a pokles dévery v komunikaciu.

Manazéri, ktori dokdzu dobre komunikovat viziu (vychodisko z krizy) su ti, ktori dokazu zahrndt komunikaciu
do svojho kazdodenného konania. Bez déveryhodnej komunikacie nie je mozné ziskat si hlavy a srdcia
zamestnancov, dosiahnut suhlas, ochopenie a podporu aj v pripade, Ze kratkodobé opatrenia budu smerovat
k znizeniu poctu pracovnikov. Komunikacia musi byt podporend dosiahnutelnou viziou, ktora bude ukazovat
potencidl rastu a spravodlivé zaobchadzanie so vSetkymi, ktori budl musiet opustit rady posadky. Ni¢ nedokaze
podkopat zmenu viac ako spravanie sa top manaZzéra, ktoré nie je konzistentné s jeho slovami.

Ak by som mal zhrnit predchadzajuce myslienky, odpori€am nasledovné:

vytvorte vo svojom time pocit, Ze je nevyhnutné zmenit spdsob fungovania firmy. Ak s tym nemate skisenosti
alebo sa na tuto Ulohu jednoducho necitite, najmite si externého poradcu. Na klu€ové miesta vo svojej firme si
najdite skuto¢nych vodcov. Prehodnotte svoju viziu. Overte si, ¢i ju ludia chapu a déveruju jej. Ak je to len
slogan pre slogan, zamyslite sa, i nenastal ¢as venovat sa tvorbe novej vizie pre nadchadzajuce obdobie.

Komunikujte vela, komunikujte neustale, ale komunikujte hlavne konzistentne a déveryhodne. Hladajte
cestu, ako vyuzit krizu pre ziskanie novych kompetencii pre vasich zamestnancov, vyuzite programy rozvoja
financované z EU, napriklad Eurépsky socialny fond a podobne. Bude to pre vas efektivnejie ako posielat ludi
na platené dovolenky. A komunikujte tento pristup. NepovaZujte samozrejmé veci za samozrejmé pre vSetkych.
Ludia potrebuju vediet, Ze manazment sa zaobera situaciou, Ze sa zaobera buducnostou firmy a tiez ich
buddcnostou.

Zdroje
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