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Úvod
Cieľom mojej práce je na základe konkrétnej organizačnej zmeny vo vybranej banke - zistiť faktory, ktoré podmieňujú jej úspešnú realizáciu a navrhnúť proces na zvýšenie adaptácie zúčastnených pracovníkov. Organizačnú zmenu charakterizujem pomocou vybraných teoretických východísk. Následne vychádzajúc zo zvolených metód – pozorovanie a rozhovory s manažmentom, hodnotím dopad organizačnej zmeny na organizačnú kultúru ako aj jej úspešnosť z pohľadu adaptácie zúčastnených útvarov. 
Každá zásadná organizačná zmena v prostredí organizácie prináša prekonávanie odporu, veľké nasadenie tímu zmeny, ale v konečnej podobe aj posun organizácie smerom vpred. Zmeny neprebiehajú len v systémovej a štrukturálnej rovine, ale zasahujú aj do prejavov organizačnej kultúry. Skúmaním dopadov organizačnej zmeny na konkrétne prvky organizačnej kultúry som sa pokúsila určiť návrh nástrojov, pomocou ktorých môže banka lepšie pripraviť zamestnancov na budúce organizačné zmeny . Východiskom je predpoklad, že každá organizácia postupne čelí a bude čeliť väčšiemu množstvu zásadných zmien, preto nastavenie zamestnancov na nový, pružnejší spôsob zmýšľania sa stáva nevyhnutnosťou.
Objektom mojej práce je vybraná banka, ktorá patrí k najväčším retailovým bankám pôsobiacim na Slovensku. Vzhľadom na rozsah informácii uvedených v súvislosti s organizačnou zmenou ako aj kultúrou banky, som sa rozhodla meno banky neuvádzať
Predmetom práce je adaptácia na organizačnú zmenu, v prostredí konkrétnej organizačnej kultúry.
1. Organizačné zmeny – pôvod, príčiny vzniku
1.1. Zmena – prečo sú zmeny nevyhnutnosťou

Dnešná doba je charakteristická neustálymi zmenami. Kto chce byť úspešný, musí  „bežať rýchlejšie“ ako zmeny v jeho okolí. Časy istôt sú už minulosťou. Známy sociológ Zigmund Bauman hovorí o pojme tekutá modernita, v ktorom základy, o ktoré sa opierajú naše životné nádeje a vyhliadky sú vratké a to v oblasti zamestnania ako aj v kruhu širšej spoločnosti. Pokrok, ktorý bol kedysi symbolom optimizmu sa teda stáva hrozbou nevyhnutnej a neustálej zmeny. Namiesto veľkých očakávaní prináša pokrok nespavosť plnú nočných môr, v ktorých človek „zostáva pozadu“ – uteká mu vlak a to čím ďalej rýchlejšie.

Americký futurológ a publicista Alvin Toffler dokonca hovorí o tzv. „future shock“ čiže šoku z budúcnosti. Poukazuje najmä na neodvratné zmeny spôsobené nástupom nových technológií. Za hlavnú formu pohybu spoločnosti považuje  adaptáciu spoločnosti. Šok z budúcnosti vzniká potom ako potreba, nutnosť a neschopnosť adaptovať sa na prebiehajúce zmeny. Šok z budúcnosti je podľa neho  fenomén spojený s časom, teda výsledok zrýchleného tempa zmien v spoločnosti. Vzniká z tlaku novej spoločnosti na starú. Je to kultúrny šok vo vlastnej spoločnosti.

To čo sa považovalo v 18 -19. stor. za „revolučnú rýchlosť“ je dnes niekoľkonásobne rýchlejšie. Od počiatku osemdesiatych rokov 20. stor. sa tempo zmien – najmä vedecko-technických, začalo výrazne zrýchľovať. 

Svedčí o tom aj zaujímavý prehľad časových cyklov zavedenia nových objavov do praxe:

Vedecko-technický objav

Doba od objavu do využitia

Počet rokov

[image: image6.bmp]
Fotografia               
 

1728 – 1840                
 
  112 rokov

Parná lokomotíva    


1760 – 1845                    

    85 rokov

Telefón                    


1820 – 1876                     

    56 rokov

Rádio                       


1870 – 1905                     

    35 rokov

Radar                       


1925 – 1940                     

    15 rokov

Tranzistor                


1948 – 1953                       

     5 rokov

Solárny článok        


1953  – 1956                       

     3 roky

Pevné pamäte          


1980  - 1982                       

     2 roky 
Obr. č. 1: Časové cykly zavedenia objavov do praxe

Z uvedeného prehľadu možno usúdiť, že čas postupne „tlačí“ na rýchlosť zmien, ale taktiež núti k zamysleniu, o čo všetko by naša spoločnosť bola ukrátená, ak by nepripustila radikálnu zmenu v myslení, resp. posudzovaní - čo  je alebo nie je reálne.
1.2. Zmeny v prostredí organizácie

Analogicky možno sledovať rýchlosť zmien v prostredí organizácie. Manažment organizácii dnes musí neustále čeliť novým výzvam a rizikám, preto je aj dnešná organizácia v mnohom tvárnejšia a pružnejšia než napr. v období pred cca 50. rokmi. Z pohľadu štruktúry, systémov ako aj organizačnej kultúry možno hovoriť o týchto podstatných  zmenách:

	 20. storočie
	21. storočie

	ŠTRUKTÚRA
· Byrokratická
· Mnohoúrovňová
· Organizovaná podľa predpokladov, že vrcholový manažment sa bude venovať riadeniu
· Charakterizovaná pravidlami a postupmi, ktoré vo vnútri podniku vytvárajú mnoho zložitých vzájomných väzieb
SYSTÉMY
· Málo informačných systémov sledujúcich výkonnosť

· Distribúcia informácii o výsledkoch len vedúcim pracovníkom
· Manažérsky výcvik a podporné systémy slúžia len vedúcim pracovníkom

KULTÚRA

· Zameraná dovnútra

· Centralizovaná

· Pomalé rozhodovanie

· Politická

· Vyhýbajúca sa rizikám
	· Nebyrokratická s menším počtom pravidiel a zamestnancov
· Obmedzená na niekoľko málo úrovní
· Organizovaná podľa predpokladov, že manažment sa bude venovať vedeniu, riadenie je úlohou zamestnancov na nižších úrovniach

· Charakterizovaná pravidlami a postupmi, ktoré vytvárajú minimum vnútorných vzájomných väzieb vyplývajúcich z potreby slúžiť zákazníkom

· Množstvo informačných systémov k sledovaniu výkonnosti

· Široká distribúcia informácii o výsledkoch

· Manažérsky výcvik a podporné systémy prístupné množstvu ľudí na všetkých úrovniach 

· Zameraná smerom von

· Posilňujúca individuálnu právomoc

· Rýchle rozhodovacie procesy

· Otvorená a priama

· Prístupná riskantným krokom



Obr. č. 2: Porovnanie zmien v organizácii, 20. stor a 21. stor.

Jeden z najväčších priekopníkov výrazných organizačných zmien – J. Welch,  rozpoznal nevyhnutnosť zmien už v období 70. a 80. rokov. V tom čase ako generálny riaditeľ najväčšej nadnárodnej spoločnosti General Electric, si sám uvedomoval nebezpečenstvo zo stagnácie, ktoré hrozilo najmä veľkým spoločnostiam. Vo svojej monografii, ktorej uvádza príčiny svojich manažérskych úspechov uvádza na prvom mieste – „vykonajte zmenu, než bude neskoro“.
  V organizácii vykonal množstvo aj drastických zmien, ktoré vyžiadali hromadné prepúšťanie resp. výrazné zoštíhlenie nákladov.
 Dodnes patrí aj organizačná kultúra tejto spoločnosti k tzv. kultúre „ostrých chlapcov“, k jej definícii sa vrátim v kapitole Typy organizačných kultúr. Táto kultúra významne ovplyvnila aj vybranú banku, ktorej organizačnú zmenu budem popisovať, nakoľko predseda predstavenstva banky v čase vzniku zmeny pochádzal práve zo spoločnosti General Electric.
V tejto práci sa však chcem venovať  zmenám, resp. konkrétnej zmene, ktorá pôsobí v prostredí organizácii v pozitívnom slova zmysle, teda posúva jej existenciu vpred. Abstrahujem od „pseudo-zmien“ ktoré sú v mnohých moderných publikáciách opisované ako manažérske hry typu „škatule hýbte sa“ a pod. Mojim zámerom taktiež nie je sledovať do hĺbky negatívne vplyvy zmien na ľudskú psychiku, i keď nepochybujem o tom že táto téma by si zaslúžila samostatné spracovanie.
Predmetom môjho skúmania je proces a adaptácia zmeny – organizačnej, preto skôr než popíšem jej konkrétnu podobu, chcela by som uviesť niektoré teoretické východiská k jej vzniku, procesu a faktorom, ktoré na ňu pôsobia.
1.3. Pocit naliehavosti organizačných zmien
Na začiatku každej organizačnej zmeny vzniká pocit naliehavosti. Ten samozrejme prichádza do organizácie na základe impulzov z prostredia, v ktorom sa nachádza. 
Väčšina organizačných zmien je dnes poháňaná tlakom globalizácie ale najmä konkurenciou. Ekonomické a sociálne vplyvy stupňujúce potrebu zásadných zmien v organizáciách uvádza J.P.Kotter nasledovne:







Obr. č. 3: Vonkajšie vplyvy na organizačné zmeny

Za typické transformačné metódy možno v rámci organizácie považovať:

· Reengineering

· Reštrukturalizáciu

· Programy zvyšovania akosti

· Fúzie a akvizície 

· Zmena stratégie

· Zmena podnikovej kultúry

V prípade organizačnej zmeny v mnou vybranej organizácie – banky, ide o reengineering. Reengineering možno charakterizovať ako „zásadné prehodnotenie a rekonštrukciu podnikových procesov tak, aby mohlo byť dosiahnuté dramatické zdokonalenie z hľadiska kritických merítok výkonnosti, ako sú náklady, kvalita, služby a rýchlosť.“

Všetky uvedené kritériá vybraná organizačná zmena spĺňa, nakoľko ide o tvorbu nového útvaru, s presunom kompetencií a s jasným cieľom zvýšenia výkonnosti ako aj rýchlosti schvaľovacieho procesu. Podrobný prehľad mapy procesov, ktoré boli organizačnou zmenou v banke dotknuté uvediem v druhej časti práce.
1.4. Typy organizačných zmien

Zmeny v organizácií môžeme klasifikovať ako:

Technické zmeny – zmena technológie, produktov, vzhľadu budov alebo pracovísk a pod.

Organizačné zmeny – zmeny v informačných tokoch, v spôsobe spracovania, pravidlách správania sa jednotlivých subjektov. Tieto zmeny sa orientujú predovšetkým na zmeny vo vzťahu k zákazníkovi a odstraňovanie tých činností, ktoré viažu na seba zbytočné náklady alebo čas.

Z pohľadu typov organizačných zmien následne rozoznávame:

Plánovanú zmenu – zmena ako súčasť rastu podniku, (napr. z menšej rodinnej firmy sa postupným rozšírením na ostatné trhy prirodzene stáva veľká spoločnosť s vnútornou špecializáciou)
Emergentnú zmenu – zmena, ktorá je odozvou na turbolentné prostredie a teda vzniká ako interakcia na vonkajšie faktory – najmä konkurencieschopnosť.

Sily vyvolávajúce organizačné zmeny možno deliť na:

· Vonkajšie sily – ekonomické, politické, sociálne, technologické, konkurenčné a fyzické.

· Vnútorné sily – organizačná štruktúra, výrobky, technologické úlohy a ľudia.

Organizačná zmena teda prebieha ako impulz na vplyvy  vnútorného resp. vonkajšieho prostredia organizácie. Najčastejším zdrojom externého prostredia je konkurencia a potreby zákazníka.
K tomu aby bola organizačná zmena úspešná, je potrebné vytvoriť prirodzený pocit naliehavosti. V súčasnosti, t.j. v období väčšina organizácií čelí faktorom, ktoré súhrne priradzujeme k vplyvom ekonomickej krízy. Je teda prirodzené, že takmer každá organizácia prešla resp. prechádza organizačnými zmenami, či už v oblasti zmien organizačných štruktúr, zoštíhlenia nákladov alebo prehodnocovaním svojich strategických cieľov. 
J.P.Kotter v publikácii Pocit naliehavosti, pomenováva uvedený jav, pričom hovorí o kríze ako o príležitosti. V takom prípade existujú v organizácii ľudia, ktorí „vytvárajú krízu“ uplatňovaním taktiky prinášania vonkajšieho dovnútra a to zvyčajne tým, že pomáhajú „insiderom“ vidieť výbušné situácie za múrmi spoločnosti, kde hrozia riziká. Vnútorne orientované spoločnosti môžu očakávať explodovanie bomby, bez upozornenia si to však nikto včas v organizácii nevšimne.
 
Tento postreh je pre popis organizačnej zmeny, ktorú budem popisovať veľmi dôležitý. Vystihuje totiž prvotné „nálady“ ktoré k jej uskutočneniu viedli, resp. smeruje k určeniu tzv. agenta zmeny, k čomu sa vrátim v kapitole Manažment zmeny. Skôr než začnem analyzovať konkrétnu organizačnú zmenu, chcela by som uviesť definíciu  zásad a chýb v implementácii organizačných zmien.
1.5.  Faktory a chyby pri implementácii organizačných zmien

K úspešnému riadeniu organizačnej zmeny je nevyhnutné vziať do úvahy základné pozitívne sily, ktoré vplývajú na jej úspešné zrealizovanie:
· Jasné pochopenie potreby zmeny 
· Kvalita vodcov 

· Súhlas a podpora sponzorov 

· Jasná vízia a stratégia 

· Organizačná štruktúra podporujúca zmeny

· Vzdelávanie a tréning

· Efektívna obojstranná komunikácia

· Systém merania efektívnosti

· Existujúca potrebná infraštruktúra

· Systém odmeňovania

· Zodpovedajúca organizačná štruktúra

· Schopnosť a zručnosť „agenta zmeny“

Z uvedených faktorov, možno potom zhrnúť nasledovné zásady:

· Komunikovať, komunikovať

· Pozerať na veci „zvonka“

· Trvalé zlepšenie ako kľúč k úspechu

· Vydržať do úspešného konca

· Investovať do rýchleho zisku

Nerešpektovaniu zásad, ktoré som definovala vo vzťahu k riadeniu zmien, môže viesť k neuskutočneniu plánovanej zmeny, resp. paralyzovaniu projektu organizačnej zmeny. 
Za najčastejšie chyby pri procese riadenia zmien možno považovať:
· Príliš veľká samoľúbosť vedenia organizácie, t.j. nedostatočná spätná väzba od ľudí, ktorí zmenu implementujú a ktorí majú praktické skúsenosti s identifikáciou jej problémov.

· Neschopnosť vytvoriť koalíciu zmenu – ľudia, ktorí nie sú presvedčení o správnosti organizačnej zmeny môžu spomaliť jej uskutočnenie, pričom využijú svoje profesionálne resp. mocenské postavenie

· Podcenenie sily vízie – vízia musí byť dostatočne presvedčivá najmä pre tzv. „stakeholderov“, teda tých ktorých organizačná zmena zasiahne priamo.
· Nedostatočná komunikácia vízie – už v charakterizovaní zásad som zvýraznila význam komunikácie, ako nástroja pre získanie podpory a súhlasu angažovaných.
· Prekážky, ktoré zablokujú realizáciu vízie, resp. projekt zmien – ich neodstránenie môže zablokovať realizáciu.
· Neúspech pri tvorbe krátkodobých víťazstiev – najmä však neschopnosť zabezpečovať spätnú väzbu z neúspechu.

· Deklarovanie víťazstva privčas

· Zanedbanie stabilizácie zmien v organizačnej kultúre
 – (organizačnej kultúre a jej vzťahu k realizácii sa budem venovať v nasledujúcej kapitole)
V procese praktického realizovania organizačných zmien musí organizácia vyhodnocovať chyby priebežne. Bez včasných korekcií, je zmena odsúdená na neúspech, resp. môže zmeniť smer pôvodného zámeru. K bilancovaniu organizačnej zmeny slúži proces hodnotenia organizačnej zmeny.
2. Organizačná kultúra – pozadie organizačných zmien
V súvislosti s úspešnou realizáciou organizačných zmien, nemožno opomenúť úzky vzťah s organizačnou kultúrou. O organizačnej kultúre sa hovorí aj ako o duši organizácie. Nositeľmi organizačnej kultúry sú ľudia, vzťahy medzi nimi, normy a princípy, ktoré uznávajú, čo vytvára vplyv na organizačné normy a hodnoty. Každá organizácia má vlastnú organizačnú kultúru.

Z pohľadu definície, uvádzajú jednotliví autori tieto vymedzenia:
· Schein (1992) charakterizuje organizačnú kultúru ako: ..“vzorec základných predstáv, ktoré určitá skupina našla či vytvorila, odkryla a rozvinula, v rámci ktorých sa naučila zvládať problémy vonkajšej adaptácie a vnútornej integrácie, a ktoré sa tak osvedčili, že sa chápu ako všeobecne platné, a noví členovia organizácie ich majú pokiaľ možno zvládnuť, stotožniť sa s nimi a konať podľa nich.“

· Pfeifer, Umlaufová (1993) uvádza že „...firemná kultúra je súhrn predstáv, prístupov a hodnôt vo firme všeobecne zdieľaných a relatívne dlhodobo udržiavaných.“

· Armstrong (1999) píše, „...firemná kultúra predstavuje sústavu zdieľaných presvedčení, postojov, domnienok, noriem a hodnôt existujúcich v organizácií. Tieto síce neboli nikde výslovne formulované, ale v podmienkach neexistencie priamych inštrukcií formujú spôsob jednania a vzájomného pôsobenia na ľudí a výrazne ovplyvňuje spôsoby vykonávania práce.“

· Kachaňáková (2010): „ Organizačná kultúra predstavuje systém predpokladov, predstáv, hodnôt a noriem, ktoré sa v organizácii prijali a rozvinuli a majú veľký vplyv na konanie, uvažovanie a vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spoločenského styku zamestnancov, v spoločných zvykoch, obyčajoch, oblečení, materiálnom vybavení a pod. Základné spôsoby správania sa stávajú vzorom pre nových zamestnancov.“

Organizačná kultúra je vytváraná predovšetkým manažmentom spoločnosti. Manažment podporuje podnikovú kultúru:

· personálnym výberom

· akciami vrcholového riadenia

· socializáciou.

Bělohlávek uvádza súbor otázok, pomocou ktorých môžeme spoznávať organizačnú kultúru.
 Podľa uvedených okruhov, by som charakterizovala organizačnú kultúru vybranej banky nasledovne:
1. Akým spôsobom spolu jednajú ľudia na rôznych úrovniach organizácie, spolupracovníci, nadriadení, podriadení?
Nakoľko ide o banku, táto organizácia vykazuje v komunikácií a jednaní medzi jednotlivými útvarmi mnoho formálnych znakov. Komunikácia  na pracovnej úrovni je vedená zväčša elektronicky, pričom takmer vždy obsahuje elektronický podpis odosielateľa, v ktorom je špecifikovaný útvar, funkcia a kontakty. Nadriadení komunikujú s podriadenými prostredníctvom pravidelných porád, ktoré sa v prostredí banky nazývajú „JourFix-y“, v skratke označované – JF. JourFixy sú vedené na pravidelnej báze – sú plánované prostredníctvom elektronických kalendárov mailovej komunikácie. Tieto typy porád majú vždy svoju agendu, ktorú zvyčajne pripravuje asistent nadriadeného. Z uvedeného možno usúdiť, že väčšina komunikácie je riadená v určitých šablónach. Takmer každý zamestnanec teda vie čo je to „Project JF“, „Divisional JF“, „IT JF“ atď. 
Dôležitým faktorom v rámci komunikácie je aj princíp tzv. „open space“, ktorý nastolil generálny riaditeľ banky pred cca 2 rokmi, za účelom otvorenej komunikácie ako protiklad „kancelárskeho usporiadania“. Každý šéf teda vidí priamo na tím, ktorý pod nebo spadá a taktiež je v jeho každodennom dianí.
2. Aké správanie je v organizácii odmeňované, postihované alebo tolerované?
Banka oceňuje najmä dlhodobú lojalitu a vernosť, čo sa napr. v odmeňovacom systéme prejavuje rôznymi odmenami k jednotlivým pracovným jubileám. V rámci ústredia sa vysoko hodnotí podpora obchodným činnostiam. Súčasťou tradičných každoročných stretnutí je tak vyhlásenie „zamestnanca roka“, t.j. zamestnanca, ktorý bol obchodnými pobočkami v hlasovaní označený ako najochotnejší aj najkooperatívnejší  pri poradenstve v riešeniach konkrétnych obchodných situácií. Aj keď banka usporadúva počas roka množstvo rôznych akcií, či už športových, vianočných a pod., nikdy „nesankcionuje“ neprítomnosť zamestnanca na nich. Ponecháva teda účasť na slobodnom rozhodnutí ( na rozdiel napr. od firemných kultúr amerických spoločností). Postihované je samozrejme akékoľvek správanie, ktoré by mohlo ohroziť reputáciu banky alebo iným spôsobom jej spôsobiť riziko – k vyšetrovaniu takéhoto správania slúži samostatný útvar „Compliance“. 
3. Akí ľudia sú úspešní, akí ľudia majú naopak problémy?

Nakoľko je banka typická častými pracovnými stretnutiami – čo vyplýva aj z jej veľkosti – je prirodzené, že úspešní ľudia sú najmä tí, ktorí okrem svojej profesionality zvládajú výborne prezentačné zručnosti. Účasť na pracovných stretnutiach sa považuje za samozrejmosť – teda ak niekto zúčastnených nemôže byť prítomný – zväčša zasiela svojho zástupcu. Zjednodušene možno povedať, že problémy by mali najmä takí, ktorí by sa opakovane nepripojili k pracovným diskusiám, na ktoré boli pozvaní a to paradoxne aj vtedy ak užitočnosť stretnutia je pre nich relatívne nízka.

4. Aký je vzťah ľudí k organizácii a výrobkom?

Vzťah ľudí k banke je zväčša deklarovaný pozitívne. Samozrejme vzhľadom na veľkosť banky, nemožno opomenúť, že v rámci nej existuje množstvo subkultúr, preto aj názory alebo vnútorné stotožnenie sa z bankou môžu byť iné u projektového manažéra a iné u pracovníka call centra, ktorý pracuje v tíme s častou fluktuáciou a pod neustálym tlakom sťažností. Každý zamestnanec má v banke zriadený účet a väčšina z nich má v banke vlastnú hypotéku – motiváciou k využívaniu produktov zamestnancami je aj ich zamestnanecké zvýhodnenie. Interný marketing v priebehu celého roka oboznamuje všetkých zamestnancov s produktmi banky – napr. pozadím na pracovnej ploche počítača, prostredníctvom intranetu, interného časopisu banky atď.
5. Aké sú zvyklosti, tradície, historky, vtipy a hrdinovia?

Banka má bohatú históriu, pričom nie je zriedkavé že v tímoch sú pracovníci, ktorí pôsobia v banke 10-15 a viac rokov. Najvýraznejšou postavou pre „historky“ je bývalá generálna riaditeľka banky, ktorá viedla banku 14 rokov. Okrem iného bola aj známou osobnosťou spoločenského života – zúčastňovala sa výročných plesov, charitatívnych a spoločenských akcii. Jej meno bolo teda spájané s menom banky aj vo vonkajšom prostredí. Pôsobenie tejto osoby na poste riaditeľky je označované dlhoročnými pracovníkmi banky ako „zlaté časy“.
6. Aké sú symboly a heslá organizácie?

Logo ako aj heslá banky sú tvorené a zjednocované pod vplyvom nadnárodného holdingu, ku ktorej banka patrí. Heslá, ktoré sa používajú v reklamnej  kampani ako aj pri identifikácii banky sú rovnaké pre všetky dcérske banky. Zámer holdingu je spoločný koncept a teda aj používanie znakov, ktoré umožnia vonkajšiemu svetu jednoducho priradiť jednotlivé spoločnosti podľa symbolov či už na budovách, reklamách alebo v obchodnom styku. Tak ako som spomenula v úvode, rozhodla som sa označenie banky neuvádzať, preto nedokladám v tejto časti konkrétne podoby symbolov organizácie.
7. Akým spôsobom sa ľudia obliekajú, ako sú vyzdobené pracoviská, existuje špecifický design budov?

V prostredí banky sa vyžaduje oblečenie podľa „dress code“ , ktorý je zakotvený v interných pravidlách. Základnými znakmi je teda „business“ oblečenie – alebo zjednodušene - obleková kultúra. V porovnaní však s niektorými ostatnými bankami, opisovaná banka nevyžaduje tmavé farby oblečenia. Nepísaným pravidlom je, že počas tzv. „informal days“ t.j. piatkov, si každý v banke oblieka športovejšie oblečenie vrátane džínsov. Pracovisko ústredia je veľmi strohé a prísne usporiadané ( napr. zamestnancom nie je dovolené skrášľovať si priestor vlastnými kvetmi).
2.1. Typy organizačných kultúr
V odborných zdrojoch sú uvádzané rôzne typy organizačných kultúr a to zväčša podľa miery rizika spojenej s firemnými aktivitami alebo mocenskými štruktúrami, či orientáciou na výkon v prostredí organizácie. Z hľadiska praktického využitia pre popis organizačnej zmeny vo vybranej banke uvádzam delenie podľa Pfeifera a Umlaufovej, ktorí vychádzali z determinantov – miera rizikovosti podnikania a rýchlosť spätnej väzby. 

Uvedenú typológiu som zvolila najmä preto, že najvýstižnejšie charakterizuje prostredie vybranej banky.
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Obr. č. 4: Typy organizačných kultúr
Organizačná kultúra „ostrých chlapcov“ – orientácia na špičkové výkony, nepraje príliš tímovej práci. Typický pre organizácie s vysokou mierou rizikovosti podnikania a súčasne s rýchlou spätnou väzbou na trhu. Za dôležitý nástroj sa považuje marketing. Zamestnanec koná podľa hesla: „Si taký dobrý, aký dobrý je tvoj posledný úspech.“
Organizačná kultúra „priateľských experimentov“ – nízka miera ohrozenia neúspechom ako aj rýchle uvedomenie či, čo bolo úspešné a čo nie sú charakteristickými znakmi tejto kultúry. Dobré výkony bývajú náležite oceňované, pri neúspechu „sa svet nezrúti“. Túto kultúru majú najmä organizácie so širokým sortimentom produkcie.
Organizačná kultúra „jazdy na istotu“ – nechuť k neosvedčeným postupom, preverovanie a kontrola situácie. Vyskytuje sa v organizáciách so silným ohrozením potenciálnym neúspechom. Takáto spoločnosť sa teda správa tak, akoby si chybu nemohla dovoliť.

Organizačná kultúra „mašličiek“ – takmer neexistuje riziko a časová priepasť spätnej väzby je veľká. Nie je snaha veci inovovať, resp. meniť. Chýba reálne ohrozenie a teda aj motív byť lepší.

2.1.1. Organizačná kultúra vo vybranej banke 

Tak ako som uviedla v úvode časti o organizačnej kultúre – jej tvorcami je manažment. Prípad vybranej banky to potvrdzuje. Skôr ako pristúpim k identifikácii jej organizačnej kultúry, uvediem niekoľko faktov z jej histórie.

Banka vznikla v prvopočiatkoch sporiteľníctva na Slovensku, v 19. stor. Postupne menila svoju formu zo štátnej sporiteľne na univerzálnu komerčnú banku (po r. 1989). V 90. rokoch prešla banka transformáciou zo štátnej sporiteľne na akciovú spoločnosť, následne dvoma etapami reštrukturalizácie. V súčasnosti je banka súčasťou nadnárodnej finančnej skupiny, ktorá má ústredie v Rakúsku a významné zastúpenie vo všetkých „postkomunistických“ krajinách – t.j. Maďarsku, Česku, Ukrajine a Rumunsku. Banka má  významné postavenie na trhu najmä v oblasti retailového bankovníctva.

Počas 90. rokov, ktoré boli pre vývoj banky kľúčové, bola nositeľom organizačnej kultúry – generálna riaditeľka menovaná holdingom. Táto osobnosť významne ovplyvňovala organizačnú kultúru takmer 14 rokov a to aj navonok – ako som spomenula v charakteristike jednotlivých okruhov organizačnej kultúry. Dôraz bol kladený predovšetkým na úspech obchodných výsledkov ale v ovzduší priateľskej atmosféry.  
Z pohľadu zmien, možno povedať, že od r. 2000 neprechádzala banka výraznými organizačnými zmenami. Organizačná štruktúra bola pevná a výrazne rozvetvená. Banka sa vyznačovala prísnymi písanými pravidlami, resp. smernicami, ktoré určovali kompetencie a rozsahy jednotlivých útvarom ako aj pracovné postupy. V predstavenstve prevládali dobré vzťahy medzi jej jednotlivými členmi. Banka často usporiadavala hromadné akcie, kde sa generálna riaditeľka prihovárala nielen manažmentu ale aj priamo jednotlivým tímom. Kládla dôraz na osobný kontakt. Zaujímavosťou napr. bola časť adaptačného programu pre každého novoprijatého zamestnanca,  počas ktorého boli usporiadané tzv. raňajky s riaditeľkou. Z pohľadu uvedenej typológie by som uvedené obdobie charakterizovala ako kombináciu „priateľských experimentov“ s „jazdou na istotu“. Smerom navonok išlo skôr o obdobie stabilizácie, než inovácie.
Výrazná zmena nastala v r. 2009 kedy bol náhle zvolený na post generálneho riaditeľa nový človek, ktorý prekvapivo neprichádzal ani z holdingu – tak ako to bolo pre posun na manažérskych funkciách v banke obvyklé. Nový generálny riaditeľ pochádzal z prostredia General Electric a bol typickým predstaviteľom „welshovskej“ kultúry – tak ako som spomenula v prvej  kapitole tejto práce. Rozhodnutia vykonával prakticky sám. V priebehu roka vykonal hneď niekoľko významných organizačných zmien. 
Banka tak napr. prešla zoštíhlením organizačnej štruktúry (zrušenie jednej riadiacej úrovne), redukciou zamestnancov, ale aj vytvorením tzv. centrálneho back-office-u. Uvedenú organizačnú zmenu považujem za najvýraznejšiu, pretože prešla prierezom viacerých útvarov a výrazne zmenila kľúčové kompetencie. Popisom a skúmaním tejto organizačnej zmeny sa budem venovať v nasledujúcej kapitole. Ak sa vrátim späť k typológii organizačnej kultúry z môjho pohľadu sa banka na určitý čas posunula ku kultúre „ostrých chlapcov“. Čas „besiedok“ bol nenávratne minulosťou. 
Vybraná organizačná zmena – t.j. tvorba centrálneho back-office mala na svoj začiatok výbornú pôdu. Podľa môjho názoru, by jej rýchlosť bola bez zmeny v top manažmente výrazne spomalená. Okrem uvedených faktorov banka čelila aj externým výzvam v podobe dopadov ekonomickej krízy, čo doslova vyžadovalo zmenu aj v obchodnej stratégii a posun k vyššej pružnosti.

V dobe ukončenia implementácie organizačnej zmeny, došlo opätovne k zmene generálneho riaditeľa. V tomto prípade došlo v rámci organizačnej kultúry k posunu „späť“, nakoľko bol do banky zvolený riaditeľ, ktorý prišiel z prostredia holdingu. Na vykonané zmeny nadviazal ale prostriedky kultúry opätovne „zmäkčil“
2.2. Úrovne a prostriedky organizačnej kultúry

Každá organizačná kultúra sa prejavuje smerom navonok aj vo vnútri organizácie, určitým súborom prvkov, resp. určitými prostriedkami.
Jednotlivé úrovne organizačnej kultúry charakterizoval E.H. Schein v nasledovných troch kategóriách:
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Obr. č. 5: Úrovne organizačnej kultúry
Z uvedeného prehľadu jednotlivých vrstiev možno teda povedať, že organizačná kultúra sa začína na povrchu, pričom:
1. Povrchová úroveň (systém symbolov – artefaktov) – zahŕňa všetky fenomény, ktoré človek vidí, počuje cíti v konfrontácii s určitou kultúrou. Napr. architektúra organizácie, oblečenie, písomné a ústne prejavy, spôsob správania zamestnancov. Prejavy na tejto úrovni sú jasne viditeľné avšak nedajú sa vždy správne rozšifrovať a interpretovať v zmysle organizačnej kultúry.
Príklady z vybranej banky: 

· logo banky, ktoré vychádza zo spoločnej symboliky holdingu
· „dress code“ zakotvený v etickom kódexe banky

· konzervatívny prístup v komunikácii s externým prostredím

2. Druhá úroveň (systém hodnôt, noriem, štandardov) – zahŕňa v sebe dôvody správania, teda normami, ktoré zamestnanci akceptovali a prejavujú sa v ich správaní. 
Z pohľadu hodnôt možno hovoriť o dvoch základných kategóriách:
Inštrumentálnych – vedú k naplneniu potreby satisfakcie ( napr. mzda)

Etických – prejavujú sa v pocitoch hrdosti alebo lojality k organizácii.
Príklady z vybranej banky:
· preferovaný prístup – nesúťaživý, spolupracujúci

· lojalita zamestnancov voči banke

· proklientsky prístup

3. Tretia úroveň – obsahuje predpoklady, ktoré sú ťažko vnímateľné, sú podvedomé, spontánne. Ide predovšetkým o predstavy manažmentu a zamestnancov o existencii organizácie, úspechu, kariére a pod.

Zdroje predstáv potom rozlišujeme:

· Rozumové – vychádza z dobre vybudovaného informačného systému, poskytujúcemu informácie, na základe, ktorých si zamestnanci tvoria predstavy.
· Emotívne – predstavy vznikajú priamo v zamestnancovi, ktorý sa podľa nich aj správa
· Skúsenosti – získava pracovník na základe dlhodobého pôsobenia v organizácii, podľa získaných dojmov.
Príklady z vybranej banky:

· informácie z diania v banke prostredníctvom intranetu

· úspešný je ten, kto prejavuje lojalitu a je výborný prezentátor
Prostriedky organizačnej kultúry vyjadrujú jej podstatu, pričom majú materiálnu ako i nemateriálnu podobu. 
Základné prvky rozlišujeme v podobe:

· Verbálnych symbolov (jazyk, príbehy, mýty, klebety..)
· Symbolického správania a konania (rituály, ceremónie..)
· Symbolických artefaktov materiálneho charakteru (znaky, logá, formálna úprava korešpondencie..).

Mnohé z prostriedkov organizačnej kultúry vybranej banky som uviedla v predchádzajúcej kapitole. V rámci skúmania vplyvu organizačnej zmeny na organizačnú kultúru banky, sa budem venovať najmä tým prostriedkom, ktoré boli zmenou najvýraznejšie zasiahnuté – komunikácia, organizačné štruktúry a odmeňovanie, resp. hodnoty.
3. Organizačná zmena vo vybranej banke – „centrálny back office“

3.1. Charakteristika a základné východiská organizačnej zmeny

Zámerom mojej práce je definovať proces organizačných zmien, ako aj adaptáciu na zmeny v prostredí banky s cieľom praktického návrhu na ich zlepšenie. Pre zákonitosti správneho riadenia organizačných zmien som si vybrala konkrétnu organizačnú zmenu, ktorú banka aktuálne implementovala. Nakoľko ide o organizačnú zmenu významného rozsahu, je ideálnym príkladom pre potvrdenie teoretických východísk v oblasti manažmentu zmien ako aj problematiky adaptovania zúčastnených tímov. 
Pred tým, než pristúpim k popisu procesu konkrétnej zmeny, uvediem niekoľko dôležitých faktorov, ktoré ovplyvnili jej vznik ako aj podobu jej realizácie:
Projekt - centrálny back-office (ďalej len CBO), vznikal ako reakcia na dôležité signály vonkajšieho prostredia. V uvedenom období vybraná banka obhajovala svoju silnú pozíciu, ale jej konkurenti postupne získavali náskok a to ako v oblasti procesov tak aj v cenovej politike. Vybraná banka síce disponovala solídnou klientskou základňou ako aj širokou pobočkovou sieťou, t.j. dostupnosťou, na druhej strane v oblasti rýchlosti a pružnosti postupne zaostávala za konkurenciou. Cenová politika bola okrem iného ovplyvnená vysokými rezervami, ktoré banka musela tvoriť na zlyhané úvery. 
Pocit naliehavosti k organizačnej , ktorý som spomenula v prvej kapitole tejto práce, bol v banke vytvorený 2 základnými otázkami:
· Ako zjednodušiť a zrýchliť procesy pre klienta, a podporiť tak obchodné aktivity?

· Ako eliminovať riziká z poskytnutých úverov, tak aby bola cena retailových úverov konkurencieschopná?
Krátky prehľad základných kritických oblastí obsahuje nasledujúca konkurenčná analýza:

	Faktory konkurenčného prostredia
	Vybraná banka
	Konkurenčná banka A
	Konkurenčná banka B

	Vývoj bankových aplikácii
	Stará banková aplikácia ( nová v projekte) 
	Z časti automatický systém posúdenia dát klienta
	Automatický systém posúdenia klienta

	Pružnosť schvaľovania
	Rôzne časy schvaľovania podľa kompetenčných stupňov 
	Schvaľovanie do 3 dní – centralizované
	Schvaľovanie do 3 dní,  - centralizované

	Obchodné procesy
	Zložité obchodné procesy – mnoho procesných  krokov 
	Prehľadnosť a jednoduchosť, jasná komunikácia k produktom
	Jednoduchý a rýchly proces – transparentnosť

	Cenová politika banky
	Cena aktívnych produktov vyššia ako u konkurencie
	Cena aktívnych produktov nižšia ako vo vybranej banke
	Cena aktívnych produktov nižšia alebo dočasne „dumpingová“ v porovnaní s vybranou bankou


Obr. č. 6: Konkurenčná analýza banky

Vznik CBO podnietilo teda externé prostredie – konkurencia. Zároveň išlo o tzv. emergentnú zmenu – čiže spontánne reagujúcu na kroky, ktoré v procesoch konkurencia už vykonala. Dôležitou skutočnosťou je taktiež to, že konkurenčná banka A vytvorila v čase projektu organizačnej zmeny tvz. benchmarking (predlohu, resp. vzor), nakoľko útvar centrálneho back-officu už úspešne vytvorila. K realizácii projektu si banka prizvala outsourcingovú spoločnosť, ktorá dobre poznala procesy v konkurenčných bankách. O „tíme zmeny“ sa podrobnejšie zmienim v časti „Manažment zmeny“.
Tak ako som spomenula v prvej kapitole časti venovanej charakteristikám organizačnej zmeny, organizačná zmena musí byť spätá so stratégiou a víziou banky. 

Stratégia a vízia banky bola v čase organizačnej zmeny stanovená nasledovne:
Vízia
· Udržanie vedúcej pozície na trhu aktívnych a pasívnych bankových produktov

· Prvoradá je orientácia na retailového klienta, ktorá nastavuje solídnu základňu pre väčšie korporátne obchody.
Stratégia
· Orientácia na retailového klienta

· Zvýšenie počtu aktívnych klientov

· Udržanie prvenstva v rámci poskytovania úverov obyvateľstvu

· Efektivita – zjednodušovanie procesov
Projekt CBO nadväzoval na všetky piliere vytýčené stratégiou, pričom mal za úlohu zriadiť novú centrálnu organizačnú jednotku, ktorá zabezpečí:

· Centralizovanie všetkých neobchodných činností z pobočiek

· Centrálne schvaľovanie úverov do 48 hodín, mimo pobočiek
· Prípravu zmluvnej dokumentácie

· „Servicing klienta“ – t.j. obsluhu žiadostí klienta počas trvania úveru

Organizačná zmena zasiahla útvary:
· Obchodný úsek

· Úsek riadenia rizika

· Riadenie produktov

· Pobočkovú sieť
Z pohľadu rozsahu išlo o reingineering existujúcich procesov, ktoré by sa názorne dali prezentovať nasledovne:
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Obr. č. 7: Pôvodný stav pred organizačnou zmenou 
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Obr. č. 8: Stav po organizačnej zmene
3.1.1. Výhody a nevýhody organizačnej zmeny CBO

Hlavnými výhodami organizačnej zmeny boli:

· Pobočka sa orientuje len na komunikáciu s klientom a teda na zvýšenie úspešne uzatvorených obchodov.
· Všetky „papierové“ administratívne činnosti vykonáva centrálny back office, ktorý má k tomu špecializované tímy.
· Schvaľovanie prebieha mimo pobočiek – centrálnym schvaľovacím tímom, ktorý organizačne spadá pod riadenie rizika. 
· Objektívne schvaľované úvery prinášajú banke zníženie rizika a teda aj menšie objemy zlyhania úverov – to v dlhodobejšom horizonte pôsobí na možnosť zníženia ceny úverov a teda aj podporu obchodu.
· Centrálny back-office má jednotný výklad metodiky – teda nevzniká efekt „práce po svojom“ ako v decentralizovanej štruktúre – zvyšuje sa kvalita dát ako aj dokumentácie.
Nevýhodami organizačnej zmeny boli:
· Pobočka stratila možnosť „vybavenia na mieste“ ako aj príp. zľahčovania niektorých rizikových faktorov pri schvaľovaní úverov. Túto skutočnosť som definovala na základe rozhovorov s vybranými pracovníkmi pobočiek, ktorí mali dlhoročnú prax v obchodnej línii banky.
· Mnohé činnosti v centrálnom back office boli realizované prostredníctvom zasielania dokumentov fyzickou poštou – čo predlžovalo proces vybavenia.
· Vo fáze nástupu nových procesov sa mnoho činností zdržovalo chybami, ktoré vznikali z pôvodného laxného prístupu pobočkovej siete k interným procesným pravidlám. 
3.2. Proces organizačnej zmeny

Na popis procesu organizačnej zmeny – Projekt CBO použijem základnú schému Lewinovho modelu zmeny, ktorý prebieha v 3 základných fázach:
· Rozmrazenie

· Pohyb

· Zmrazenie

Rozmrazenie – je prvým krokom procesu, ktorý má „rozmraziť“ východiskový stav ako aj doterajší stav správania. Uvedená fáza obsahovala „najbolestnejšie“ kroky. Dôležitou skutočnosťou, ale bolo ustanovenie projektového tímu a schválenie harmonogramu implementácie. Projekt boj schválený a komunikačne podporený top mangementom. 
V rámci rozmrazenia došlo k prepusteniu pobočkových pracovníkov, ktorí pôvodne plnili funkcie neobchodného charakteru. Banka však každému z prepustených pracovníkov ponúkla možnosť preradenia do novej centrálnej jednotky, ktorá bola regionálne umiestnená v Banskej Bystrici. Následne  projektový tím navštívil jednotlivé regionálne obchodné riaditeľstvá, kde jasne formuloval víziu centrálneho back-officu ale najmä výhody, ktoré prinesie táto zmena do obchodných činností. Samozrejme odňatím časti kompetencií, v ktorých mohla pobočka rozhodovať sama sa projekt stretal v tejto fáze aj s odporom a nesúhlasom. Tému adaptácie na organizačnú zmenu budem podrobnejšie rozvádzať v kapitole Adaptácia na organizačnú zmenu.
Pohyb – zahŕňa konkrétne uskutočnenie samotnej zmeny. V tejto fáze bolo zriadené sídlo centrálneho back-officu a ustanovené nové tímy s novými kompetenciami. Časť manažérov bola premiestnená do Banskej Bystrice, pričom plnila najmä funkciu neustálej komunikácie smerom k projektovému tímu. Centralizácia bola realizovaná postupným procesom – t.j. v prvej fáze boli centralizované len vybrané pobočky z daného regiónu a postupne sa pridávali ostatné regióny. Uvedený spôsob implementácie dával výbornú možnosť odstrániť postupne procesné chyby tak, aby funkčnosť centrálnej jednotky bola v záverečnej fáze čo najvyššia. Zároveň sa jasne definovali štandardy – t.j. schválenie úverov musí byť zabezpečené do 48 hodín, príprava dokumentácie do 3 dní, ostatné služby pre klienta do 10 dní. 
Vo fáze „pohybu“ sa projektový tím musel vysporiadavať aj s množstvom chýb, ktoré vznikali najmä z „pôvodných návykov“, ktoré ale taktiež slúžili ako výborný argument časti tímov, ktoré zmenu prijali nedostatočne. Časti projektového tímu priebežne neustále komunikovali všetky dielčie úspechy ako aj výzvy, poukazovali na konkurenčnú výhodu ktorú CBO banke prinášal. Výhodou bol aj fakt, že centrálna jednotka už úspešne fungovala v konkurenčnej banke, čo prinášalo do komunikácie vysokú presvedčivosť.
Zmrazovanie – v tejto fáze nastáva stabilizovanie. V období „zmrazovania“ už každý „vedel čo má robiť“. Množstvo dotazov, ktoré boli v predchádzajúcej fáze sa výrazne zredukovalo. Čas venovaný komunikácií a zaškoľovaniu pracovníkov prinášal svoje efekty. Zúčastnené útvary medzi sebou na pravidelnej báze kontrolovali plnenia kvality. Každý v banke vedel čo znamená „CBO“ a k akým cieľom slúži. Klienti postupne nepociťovali „brzdenie“ vo svojich požiadavkách.
3.2.1. Proces organizačnej zmeny podľa Lewinovho modelu

Organizačná zmena sa môže vyskytovať v troch rovinách, ktoré zahŕňajú:

1. Zmenu jednotlivcov

2. Zmenu organizačných štruktúr a systémov

3. Zmenu organizačnej klímy alebo interpersonálneho štýlu.

Zmenu jednotlivcov, pritom charakterizuje dopad organizačnej zmeny na ľudské zdroje banky.

	Úrovne/Stupne zmeny
	Rozmrazovanie
	Pohyb
	Zmrazovanie

	Jednotlivci
	Pobočky

· odčlenenie všetkých neobchodných činností
· prepustenie 150 pracovníkov 
Cieľ – „očistenie business tímu od neobchodných aktivít.“
	Centrálny back office:

· nábor 200 nových pracovníkov
· vznik nových vedúcich pozícií

Projektový tím – spojenie s top manažmentom.
Zaškolenie pracovníkov
	Stabilizácia centrálnych tímov.
Pobočkový pracovník – výlučná orientácia na kontakt na klienta. 
Každý pozná povinnosti novej role ( proces odosielania, spracovania atď.) 

	Štruktúry a systémy
	Nové kompetencie pre pobočky a nový útvar CBO. Zmena organizačnej štruktúry. 

Definícia zásad novej metodiky.
	Nový proces schvaľovania, pobočky zasielajú potrebné podklady do CBO. Riadenie komunikácie medzi centrálnym útvarom, ústredím a pobočkami. Meranie kvality procesov, výstupov.
	SLA (service level agreement) medzi jednotlivými útvarmi. 
Štandardizovaný reporting a komunikácia

	Klíma
	Komunikácia vízie a cieľa prostredníctvom projektového tímu. Logo projektu. „Road show“ na pobočkách. 
Angažovanie vrcholového manažmentu. 
	Nové priestory v Banskej Bystrici – komunikácia priamo v centrálnom back-office. Presun manažmentu. 
Komunikácia prostredníctvom intranetu. 
	Stála spätná väzba k novým činnostiam. Nové „proklientske správanie“ na obchodných miestach.


Obr. č. 9: Proces organizačnej zmeny CBO podľa Lewina

3.3. Manažment zmeny
Manažment zmeny, resp. „tím zmeny“ je najdôležitejšou súčasťou úspechu organizačnej zmeny. Radikálna zmena, ktorá zasahuje výrazne do procesov potrebuje na svojom začiatku schopného manažéra, ktorý dokáže presvedčiť ale zároveň aj viesť komunikáciu počas implementácia organizačnej zmeny. Odborné zdroje hovoria o tzv. agentovi zmeny. Pokiaľ ide o tvorbu CBO kľúčovou osobnosťou, ktorá iniciovala v top manažmente organizačnú zmenu následne vytvorila projektový tím bol obchodný riaditeľ.
Z prehľadu jednotlivých fáz podľa Lewina, sa možno mylne domnievať, že organizačná zmena prešla v podstate bez väčších komplikácií. Banka predsa nasledovala už len to, čo v konkurencii dlhšie obdobie fungovalo. Napriek tomu, začiatky vedenia projektu CBO vôbec neboli jednoduché. Pôvodný zámer bol predstavenstvom schválený, ale keďže išlo o cieľ nastaviť neobchodné činnosti, vedenie tímu nebolo zverené tímu z obchodného úseku ale manažérovi, ktorý pochádzal organizačnej vetvy „back-office“ činností. Vedenie projektu postupne nabralo príliš administratívny charakter, kde sa tím postupne zaoberal rôznymi detailmi. Posun k vízii zaostával, a harmonogram bol brzdený rôznymi mnohopočetnými meetingami o dielčích problémoch. 
Po cca 6 mesiacoch sa top manažment  rozhodol postaviť nový projektový tím, ktorého „motorom“ bola outsourcingová spoločnosť. Uvedená firma bola zostavená ľuďmi z konkurenčnej banky, v ktorej centrálny back- office už bol implementovaný. V tomto prípade išlo o správnu voľbu, o čom svedčal aj výrazný posun už v začiatkoch nového tímu. Nový tím bol zostavený z kľúčových zamestnancov všetkých zúčastnených útvarov. Dôraz bol kladený na neustálu komunikáciu a to najmä k tým zložkám, ktoré boli zasiahnuté najvýraznejšie – t.j. pobočky a schvaľovatelia. 
Ako sa neskôr ukázalo najdôležitejšie zásady úspešného tímu zmeny boli:
· neúnavná komunikácia vízie, resp. cieľa

· implementácia po častiach

· aktívne riešenie zistených chýb 

· osobný kontakt s novými tímami – pravidelné školenia a prezentácie cieľového stavu

· osobný kontakt s pobočkami – spätné väzby ale aj trvanie na odstránení procesných chýb

· prezentácia dielčích úspechov.

Uvedené zásady v mnohom kopírujú teoretické východiská úspešnosti zmeny, ktoré som charakterizovala v kapitole Faktory a chyby pri implementácii organizačných zmien.
3.4. Adaptácia na organizačnú zmenu
Každá organizačná zmena širšieho rozsahu vyvoláva okrem nadšenia aj odpor. Odmietanie zmien je spojené s neistotou budúcnosti, pričom dôvody jednotlivcov môžu byť rozdielne:

· strach, že stratia niečo cenné (sociálna istota, postavenie)

· nesprávne pochopenie zmeny
· nestotožnenie sa s prínosmi zmeny

· strach z nedostatočných zručností a skúseností pri zmene podmienok a činností.

Všetky spomenuté prejavy boli aj súčasťou organizačnej zmeny centrálneho back-office. Uvedené pocity sa objavovali najmä na strane obchodných pobočiek, ktoré vo fáze „pohybu“ zmeny poukazovali na negatívne dopady smerom k obchodným činnostiam a opakovane reagovali proti deklarovaným prínosom centralizácie. Dokazoval to aj „on-line rozhovor“ s členom predstavenstva prostredníctvom ktorého sa mohli pobočky vyjadriť k CBO projektu a jeho efektom. Rozhovory boli anonymné a zverejnené na intranetovej stránke banky. Z 58 reakcií nebola ani jedna pozitívna! K podrobnejšiemu hodnoteniu zmeny sa budem venovať v nasledujúcej kapitole.
Základné stavy prechodu zmeny charakterizoval výstižne Bělohlávek v uvedených štyroch fázach:
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Obr. č. 10: Proces adaptácie na organizačné zmeny

Pri zavedení zmeny sa manažéri spočiatku stretávajú s „tichým odmietaním“. Ten postupne vzrastá do otvoreného odporu. Pracovníci následne začnú uvažovať, ako by sa jednotlivé časti zmeny dali zrealizovať – fáza „skúmania“. Nakoniec prichádza k stotožneniu sa so zmenou.

3.4.1. Klasifikácia pracovníkov podľa reakcie na zmeny

Z hľadiska reakcií na organizačnú zmenu možno uviesť klasifikáciu pracovníkov:
Predstierač – k zmenám má kladný postoj ale na ich uskutočnenie vynaloží iba veľmi málo energie.

K tejto skupine patrila určitá časť projektového tímu, najmä podporné útvary – napr. právne oddelenie. Pre vedenie projektu bolo veľmi dôležitá kontrola plnenia ich špecifických úloh, nakoľko ich miera motivácie k zmene bola nižšia než u iných útvarov.

Rebel - k akýmkoľvek zmenám má negatívny postoj, a ich opodstatnenosť kritizuje. Hľadá dôvody, prečo nebudú efekty zmeny dobre fungovať. Práce buď sabotuje alebo zaujíma tzv. „švejkovský postoj“ kedy čaká na presné povely a následne vykoná činnosť podľa nich, čo spôsobuje problémy najmä v situáciách kde má nasadiť vlastnú kreativitu.
K rebelom patrili počas realizácie CBO vybraní riaditelia pobočiek, ktoré aj v štádiu kedy ostatné kontaktné miesta už boli vo fáze stotožnenia, naďalej zotrvávali v rebelskom postoji. 
Vodca – k zmenám má pozitívny postoj, ich pôsobenie je mimoriadne motivačné. Sú schopní strhnúť svojim príkladom aj ostatných. 

Vodcovia organizačnej zmeny boli v tomto prípade najmä hlavný členovia projektového tímu – t.j. zástupcovia obchodného a produktového manažmentu, ale aj externí poradcovia outsourcingovej spoločnosti.

Nasledovateľ – patrí k nej podstatná časť pracovníkov. Väčšina pracovníkov sú zvyknutí pracovať podľa pokynov nadriadených, k zmenám zaujímajú odovzdaný postoj, pokiaľ nie sú manipulovaní rebelmi. Na túto skupinu sa musí prioritne orientovať tréningový proces.

3.4.2. Postoje manažérov k zmenám
Manažér má k zmenám odlišný postoj od ostatných zamestnancov, a to najmä z dôvodu, že zmena predstavuje pre manažéra príležitosť k preukázaniu manažérskych schopností ako aj východisko pre prípadný kariérny postup. Napriek tomu aj manažement môže preukázať negatívny postoj k zmenám a to najmä z týchto dôvodov:

· Obava zo straty moci – dominantný dôvod k odporu

· Preťaženie drobnými úlohami, nemožnosť venovať sa dostatočne zmenám

· Nedostatok skúseností pre riadenie zmien

· Obava zo straty pozície/zamestnania

· Nesúhlas so zmenou

· Skepticizmus k potrebe uskutočňovať zmeny

Z pohľadu manažmentu je rozhodujúca najmä zmena v mocenskej štruktúre, ktorú organizačná zmena prináša. Odpor preto často môže byť logickým vyústením z obavy o zníženie rozsahu moci manažéra, resp. naopak v prípade možných výhod je zmena manažérom preferovaná. 
Otázke adaptácie manažmentu na organizačné zmeny, sa venujem v poslednej kapitole tejto práce.

3.5. Hodnotenie organizačnej zmeny
Hodnotenie organizačnej zmeny je poslednou etapou procesu zmeny, v ktorej organizácia predovšetkým hodnotí prínos z pohľadu pôvodne vytýčených cieľov. Zároveň je však potrebné overiť či boli ciele dosiahnuté nielen z hľadiska porovnania so zadanými parametrami ale aj v meraní porovnania s konkurenciou. Organizácia zároveň pokračuje v procese upevňovania zmeneného procesu – napr. postihmi pri nedodržaní nových postupov ale aj krokmi k „očisteniu“ zavedených zmien od zistených nedostatkov. Hodnotenie zmeny je znakom tzv. učiacej sa organizácie.

3.6. Metóda hodnotenia  – rozhovory s manažmentom

Organizačná zmena – CBO, t.j. centrálny back-office zasiahla v banke prierezovo všetky významné línie. Procesy, ktoré sa nanovo implementovali boli súčasťou obchodnej stratégie, riadenia rizika, riadenia kvality a zároveň posúvali banku o krok vpred voči existujúcej konkurencii. K zhodnoteniu celkovej úspešnosti projektu som zvolila metódu – rozhovory s manažmentom jednotlivých dotknutých útvarov. Prepis bol získaný na základe jednotlivých rozhovorov a následného odsúhlasenia obsahu podľa vlastného písomného záznamu.  Pomocou základných štyroch otvorených otázok uvádzam citácie najdôležitejších výrokov v súvislosti so subjektívnym zhodnotením organizačnej zmeny vybraných manažérov.
Pre rozhovory som vybrala nasledovnú štruktúru oslovených:
· Riaditeľ divízie retailového predaja

v banke pôsobí 7 rokov, riadi všetky obchodné línie vrátane regionálnych zastúpení. V projekte CBO určoval tzv. neobchodné činnosti, ktoré mali byť centralizované. Na druhej strane projekt priniesol povinnosť „uvoľniť“ ľudské zdroje na regionálnych zastúpeniach v prospech tvorby nového centrálneho tímu. Plnil tiež funkciu agenta zmeny – a to najmä prevzatím know –how z konkurenčnej banky ako aj využitím externej poradenskej spoločnosti, ktorá tento druh zmeny už zrealizovala.
· Riaditeľ divízie bankových produktov

v banke pôsobí 5 rokov. Divízia produktov je vlastníkom úverového procesu – t.j. zabezpečoval v projekte kroky od „A po Z“. Z divízie bankových produktov pochádzal aj manažér projektu, ktorý dohliadal na plnenie jednotlivých míľnikov ako aj splnenie očakávanej kvality procesov.
· Riaditeľ divízie riadenia retailového rizika

v banke pôsobí 3 roky. V rámci projektu CBO mal za úlohu nastaviť proces centrálneho schvaľovania a to tak, aby boli splnené všetky požiadavky z pohľadu riadenia rizika. Okrem kvalitatívneho prínosu – t.j. zníženia stratových úverov, musel proces schvaľovania splniť aj časové hľadisko – 48 hodín od žiadosti klienta.

· Člen predstavenstva pre obchodnú líniu

Pôsobí v banke 1 rok a je sponzorom projektu CBO. Počas projektu zabezpečoval najmä včasnú a transparentnú komunikáciu smerom k predstavenstvu banky, ako aj dodržanie obchodnej stratégie, ktorú projekt sledoval. Dohliadal na priebežné hodnotenie jednotlivých implementovaných častí ale zároveň aj komunikáciou s regionálnymi obchodnými miestami. Posilňoval pozitívny odkaz centralizácie. V záverečnej fáze sa podieľal na aktivitách „zmrazovania“ – napr. road show na regionálnych riaditeľstvách, tvorba odmeňovania prínosov projektu atď.

Štruktúra rozhovoru:
· Ako hodnotíte priebeh organizačnej zmeny CBO?

· V čom vidíte najväčšie prínosy organizačnej zmeny?

· Čo by ste dnes v rámci procesu zmeny vykonali inak?

· Aký mala podľa Vás organizačná zmena dopad na organizačnú kultúru banky?
3.6.1. Rozhovor č. 1: Riaditeľ divízie retailového predaja

1. Ako hodnotíte priebeh organizačnej zmeny CBO?

„Keď sa obzriem späť k začiatkom projektu CBO, myslím že za nami zostal kus dobre odvedenej práce. Samozrejme ani dnes nemožno povedať, že sme splnili všetky kritériá, ktoré sme si stanovili na 100%. .... Za pozitívne hodnotím najmä to, že projekt nebol spájaný s projektom nového informačného systému, pretože by dopad na business línie bol v mnohom „tvrdší“ a ohrozilo by to aj jednotlivé medziciele projektu.....Osobne proces zmeny nevnímam ešte ukončený, nakoľko stále dolaďujeme niektoré nedokonalosti. Pre business je tento projekt v každom prípade veľkým krokom vpred a vytvára možnosť venovať sa v obchodnej sieti predovšetkým starostlivosti o klienta a najmä novým akvizíciám a teda aj obchodným plánom ktoré sú každým rokom ambicióznejšie.
2. V čom vidíte najväčšie prínosy organizačnej zmeny?

„Tak ako som už spomenul, pre business ide predovšetkým o „očistenie sa“ všetkých neobchodných aktivít. Dnes možno povedať, že pobočka prestala byť administratívnym centrom ale stala sa v miestom kontaktu s klientom. Nakoniec aj obchodné výsledky ukázali, že napriek počiatočnej averzii niektorých regionálnych miest, bol obchodný plán splnený a teda všetky obavy o negatívny vplyv centralizácie voči obchodu sa ukázali ako neopodstatnené.“

3. Čo by ste dnes v rámci procesu zmeny vykonali inak?

„ S priebehom projektu som osobne spokojný, pokiaľ ide o vylepšenia ešte stále máme čas na niektoré korekcie.....Ak by som mohol vrátiť niektoré kroky asi by išlo o intenzívnejšiu komunikáciu smerom k obchodným pobočkám a to najmä v „pilote“ projektu, kedy zmenu pociťovali ako najbolestnejšiu. V mnohom to bolo o naučení sa byť dôsledný v kvalite vstupov. Tí ktorí boli zvyknutí dodržiavať pravidlá mali určite menej problémov, tých ostatných bolo potrebné asi viac interne vzdelávať“
4. Aký mala podľa Vás organizačná zmena dopad na organizačnú kultúru banky?

Ťažko hodnotiť vplyv na organizačnú kultúru... osobne si myslím, že zmena kultúry banky je „beh na dlhšiu trať“ ...Keby sme zhodnotili niektoré dopady pokiaľ ide o projekt CBO, mohli by sme povedať že ide predovšetkým o zmenu v zmýšľaní pri realizácii nových obchodov. Mnohí si museli zvyknúť na dôslednosť a úplnosť inak si sami spôsobili časové oneskorenie schvaľovania. Pobočky sa postupne stali disciplínovanejšie.....Kultúra banky sa predpokladám vyvíja aj pod vplyvom konkurenčného prostredia a teda z tohto pohľadu by sa dalo povedať, že sme sa naučili „kráčať rýchlejšie“.

3.6.2. Rozhovor č. 2: Riaditeľ divízie bankových produktov

1. Ako hodnotíte priebeh organizačnej zmeny CBO?

„Projekt CBO sme z pohľadu efektivity úverového procesu chápali ako absolútnu nevyhnutnosť. Začiatky projektu boli zložité a bolo to ovplyvnené najmä rozhodnutím o tom, ktorá línia má v svojej pôsobnosti projekt viesť. My sme projekt prevzali kvázi po nie celkom úspešnom štarte...Významne nám pomohla spoločnosť XY*, takže s ich pomocou sme následne mohli pretvoriť celý harmonogram nanovo tak aby sme splnili aj záväzok ktorý sme dali predstavenstvu....Implementáciu CBO hodnotím pozitívne a úspešne, dobrým rozhodnutím sa ukázalo nasadenie po etapách – čo nám umožnilo v jednotlivých fázach „vychytať“ chyby.“

* meno konzultantskej spoločnosti neuvádzam

2. V čom vidíte najväčšie prínosy organizačnej zmeny?

„CBO jednoznačne zefektívnil celý úverový proces. Môžme povedať že dnes vieme zabezpečiť primeranú kvalitu podpory klientom, schvaľovania ale aj zmluvnej dokumentácie. Zvýšenie kvality je spôsobené tým, že príslušné aktivity sú vykonávané špecialistami a teda netvoria pridruženú aktivitu pracovníkov pobočiek, ktorých zámerom je najmä uzatváranie nových obchodov....Centralizácia nám zároveň zabezpečila konkurenčnú výhodu a to najmä v rýchlom schvaľovaní úverov s minimalizáciou rizika strát a príp. podvodov. „

3. Čo by ste dnes v rámci procesu zmeny vykonali inak?

„Jednotlivé fázy implementácie sme hodnotili osobitne, takže sme mali možnosť čerpať z poučení a vyvarovať sa omylov pre ďalšie vlny. Z pohľadu cieľov, ktoré sme mali splniť sa ukázalo, že nie sme stále schopní plniť záväzok – schválenie do 48 hodín.... Problémom sa ukázala vysoká chybovosť zo strany pobočiek, s ktorou sme nerátali v tak vysokej miere. Neúnavným doškoľovaním sme sa snažili naučiť obchodné línie, čoho sa majú vyvarovať...zdá sa, že v niektorých prípadoch sme mali byť prísnejší a možno aj pristúpiť k určitému druhu sankcie.  V určitom bode sme sa totiž dostali do začarovaného kruhu v ktorom neskoré schvaľovanie aj keď spôsobené vysokou chybovosťou businessu – bolo dobrým argumentom „prečo CBO nefunguje. .....V súčasnosti doladzujeme všetky „rušiče“ procesu tak, aby sme boli schopní schvaľovať do 48 hodín min. 90% prípadov“

4. Aký mala podľa Vás organizačná zmena dopad na organizačnú kultúru banky?

„Myslím si, že CBO nás naučilo pracovať podľa jasne stanovených kritérii. Súčasná SLA ( service level agreement – písomná dohoda medzi útvarmi o lehotách a kvalite dodania výstupov) nám určuje 48 hodín na „time to yes“ (schválenie úverovej žiadosti) a 72 hodín na „time to contract“ (dodanie zmluvnej dokumentácie). Každý útvar je hodnotený podľa jasne deklarovaných lehôt a kvality...“
3.6.3. Rozhovor č.  3: Riaditeľ divízie riadenia retailového rizika

1. Ako hodnotíte priebeh organizačnej zmeny CBO?

Z pohľadu rizika sme sa zameriavali najmä na funkčnosť nového schvaľovacieho tímu v Banskej Bystrici. Keďže schvaľovanie prebiehalo v predchádzajúcom stave na pobočkách, v projekte sme museli hľadať nových kvalifikovaných schvaľovateľov a zabezpečiť ich zaučenie a manažement v takej podobe aby sme splnili našu víziu kvalitného a rýchleho schvaľovania..... Najnáročnejšiu úlohu zohralo teda správne naplánovanie kapacít, následne správny výber pre tím schvaľovania a interné školenia pre verifikátorov v zmysle risk metodiky. Kolegovia z našej divízie odviedli v rámci projektu výbornú a najmä časovo náročnú prácu. ...Domnievam sa, že aj napriek pokračujúcim aktivitám pre zlepšenie centrálneho schvaľovania, bol projekt CBO ukončený podľa očakávaní banky.“

2. V čom vidíte najväčšie prínosy organizačnej zmeny?

„Jednoznačne v oddelení rizika od obchodu, v tomto prípade možno hovoriť o nevyhnutnosti lebo táto zásada priamo vyplýva aj z legislatívy NBS. .Banka poučená aj z vývoja krízového obdobia musí čoraz viac dbať na minimalizáciu strát v súvislosti s „defaultom“ klientov, preto aj nový schvaľovací proces sme nastavovali podľa prísnych parametrov....Som presvedčený, že novoschválené úvery vykážu podstatne nižšie úverové riziká ako úvery z historického portfólia, a že prvé ovocie zmierňovania rizika bude vidieť už v nastávajúcom roku.“
3. Čo by ste dnes v rámci procesu zmeny vykonali inak?

V rámci hodnotenia projektu nebol splnený ukazovateľ „time to yes“ a to najmä z dôvodov vysokej chybovosti na obchodných miestach ....Aktuálne vykazujeme plnenie schválenia do 48 hodín na  cca 80%, pričom očakávaný výsledok bol na úrovni 90%. ...Počas „roll-out-u“ projektu sme zorganizovali množstvo edukácie smerom k obchodnej sieti, napriek tomu nebol výsledok podľa očakávaní. ....Určité rezervy vidím aj v odhadoch kapacít na schválenie, nakoľko počty na schvaľovanie cez vyšší kompetenčný stupeň sú vyššie než sme odhadovali. Dnes musíme dopĺňať tím schvaľovania ale zároveň „prečesávame“ celý schvaľovací proces tak aby sme mohli počty FTE v časovom horizonte cca 1 rok  aj optimalizovať.“
4. Aký mala podľa Vás organizačná zmena dopad na organizačnú kultúru banky?

Organizačnú kultúru vidím ako širší pojem, a jej zmena je pravdepodobne aj niečo čo sa tvorí v dlhšom časovom horizonte....Z pohľadu rizika si myslím, že jednotlivé tímy museli na seba prevziať príslušnú zodpovednosť za správnosť výstupov – keďže v novom procese je nastavená prísna následnosť krokov. 
Z obchodného hľadiska som presvedčený, že došlo k výraznému nasmerovaniu na „obchodného ducha“ a plnenie business plánov. Nový proces zároveň prinútil jednotlivé útvary užšie spolupracovať a hľadať riešenia, ako čo najlepšie plniť ukazovatele v SLA.“
3.6.4. Rozhovor č. 4: Člen predstavenstva pre obchodnú líniu
1. Ako hodnotíte priebeh organizačnej zmeny CBO?

„Z pohľadu priebehu projektu si myslím, že najdôležitejším rozhodnutím bola správna voľba ľudí pre jeho riadenie. ...Banka najskôr uskutočnila analýzu všetkých činností v rámci pobočkovej siete a až následne sme mohli povedať, že máme jasno v tom, čo má byť predmetom centralizácie. Za úspechom projektu vidím najmä veľa úsilia zo strany kolegov z riadenia produktov, businessu ako aj rizika. Tiež si cením ochotu prijať zmenu tak výrazného charakteru, aj keď viem, že pre kolegov z businessu často išlo o určité zdolávanie a prekonávanie prekážok, či odporu....Verím, že sme všetci vyšli ako víťazi, svedčia o tom aj vynikajúce obchodné výsledky ako aj kvalita našich kolegov v CBO. Je však potrebné si uznať, že niektoré chyby krásy musíme ešte doladiť“
2. V čom vidíte najväčšie prínosy organizačnej zmeny?

„Prínosov vidím hneď niekoľko...CBO je novoutvoreným celkom, ktorý je schopný dodávať efektívne schvaľovanie, klientom kvalitné spracovanie požiadaviek a zároveň a to predovšetkým umožňuje obchodnej línii venovať sa plneniu obchodného plánu. Nastáva tu množstvo synergických efektov ako je zníženie rizikovosti úverov, dátová kvalita centrálny reporting, ktorý je základom pre ďalšie rozhodovanie o zlepšovaní...“

3. Čo by ste dnes v rámci procesu zmeny vykonali inak?

„CBO nehodnotím z uvedeného pohľadu, pretože som presvedčený, že v tejto súvislosti nemožno hovoriť o zásadných chybách. Skôr hovoríme o optimalizácii existujúceho stavu. Za týmto účelom pokračujeme projektom Optimalizácia, na konci ktorého by malo dôjsť k odstráneniu všetkých nerovností procesov. Základné ukazovatele sme schopní plniť aj dnes, dá sa však povedať že v určitom zmysle pokračujeme ďalej.“

4. Aký mala podľa Vás organizačná zmena dopad na organizačnú kultúru banky?

„Banka svojou stratégiou transparentnosti centralizovaných procesov, napĺňa víziu poskytovanie bezpečných služieb voči svojim akcionárom, regulátorom aj klientom. Úspešné realizovanie projektu plne prinieslo naplnenie očakávaných cieľov. Pokiaľ ide o vplyv na kultúru banky možno hovoriť o posune smerom k prevzatiu zodpovednosti na kvalitu výkonov. Na tento krok nadväzuje aj nový systém odmeňovania podľa cieľov, ktorý umožňuje každému členovi tímov jasne rozoznať svoju úlohu a príspevok k plneniu stratégie banky.“
3.6.5. Závery z hodnotenia organizačnej zmeny v banke

Z realizovaných rozhovorov s manažmentom banky, ktorý bol bezprostredne účastný na organizačnej zmene možno zostaviť nasledovné závery:

· Manažment banky hodnotí organizačnú zmenu za úspešnú, t.j. splnila vytýčené ciele

· Banka zlepšila organizačnou zmenou svoje postavenie v konkurenčnom prostredí 

· V procese zmeny je za hlavný „motor“ považovaná komunikácia voči útvarom, ktoré boli zmenou najvýraznejšie zasiahnuté

· Realizácia zmeny na etapy poskytla cennú možnosť, vyvarovať sa chýb už v predstihu, a upraviť niektoré procesy pred záverečnou implementáciou.

· Po organizačnej zmene nenastalo ihneď 100% plnenie kritérií ( t.j. čas schvaľovania a kvalita ostatných výstupov), preto doladenie niektorých aktivít bolo prenesených do nového projektu
· Zmeny z pohľadu organizačnej kultúry nastali najmä v oblasti požiadaviek na výkon a orientáciou na zodpovednosť za očakávané výstupy resp. kvalitu
3.7. Dopad organizačnej zmeny na organizačnú kultúru banky

Tak ako som spomenula v kapitole Organizačná kultúra, zanedbanie stabilizácie zmien v organizačnej kultúre je jednou zo zásadných chýb pri riadení organizačnej zmeny. Významné organizačné zmeny nadväzujú aj na zmenu zmýšľania a postojov zamestnancov ako i niektorých hodnôt organizácie. „Staré“ postupy sú nahrádzané inými. Organizačnú kultúru pritom chápem ako „rámec“, v ktorom sa organizačná zmena implementuje, pričom zmena kultúry je procesom až následným. Nemožno sa teda mylne domnievať, že jedna i keď podstatná, organizačná zmena spôsobí automatický prenos k zmene organizačnej kultúry. Kultúra organizácie sa tvorí a mení v omnoho pomalšie a jej pohyb „v pozadí“ je paralelným procesom nadväzujúcim na reťaz už uskutočnených zmien a iných faktorov, ktoré mohli ale nemuseli spôsobiť jej pohyb iným smerom.

V projektu CBO išlo o nasledovanie vzoru z trhu – t.j. prevzatie modelu konkurencie, ktorá v mnohom volila dravejší postup pri realizácii obchodných cieľov. Tímy ktorých sa dotkol nový proces boli nútené adaptovať sa nový prístup a to najmä z pohľadu dôrazu na výkonnosť, rýchlosť a kvalitu ako aj nadväznosť jednotlivých krokov. 

Z pohľadu jednotlivých vrstiev organizačnej kultúry možno uviesť nasledovný prehľad dopadov organizačnej zmeny – CBO.
	Úrovne organizačnej kultúry
	Dopad organizačnej zmeny CBO na jednotlivé úrovne organizačnej kultúry

	I.

ARTEFAKTY:

· Logo

· Architektúra

· Oblečenie

· Formy spoločenského styku..
	 Základné artefakty banky zostali bez zmeny. 
Projekt CBO si vytvoril ale vlastné logo – (symbol lietadla), ktoré bolo súčasťou komunikácie počas celej implementácie.

	II.

HODNOTY,

NORMY A ŠTANDARDY
· Uznávané

· Rešpektované

· Rozvíjané
	Hodnoty: z individuálnych prístupov riešenia posun k štandardizovanému centrálnemu procesu.

Efektivita, rýchlosť, merateľnosť

Dôraz na úspešnú adaptáciu na zmeny.

	III.

ZÁKLADNÉ PREDPOKLADY

                     PREDSTAVY
· O vlastnej práci – o jej zmysle

· O úspechu organizácie

· O odmeňovaní

PRÍSTUPY

· K Práci

· K spolupracovníkom

· K cieľom organizácie

· Ku konfliktom
	Prístup k práci prostredníctvom konkrétnych cieľov.

Uvedomenie si merania kvality a rýchlosti
 (plnenie SLA)

Dobre hodnotený je ten, kto plní určené   štandardy.


Obr. č. 11: Vplyv organizačnej zmeny na úrovne organizačnej kultúry banky 
3.7.1. Hypotéza – zistenie vplyvu organizačnej zmeny na organizačnú kultúru

Z uvedeného prehľadu ako aj súhrnu z rozhovorov s manažmentom banky, je možné vysloviť nasledovnú hypotézu:
Organizačnou zmenou CBO sa banka posunula smerom k výkonovej organizačnej kultúre, ktorá kladie dôraz na plnenie konkrétnych ukazovateľov kvality a rýchlosti  v záujme splnenia obchodnej stratégie.

Vyslovenú hypotézu dokazujem na nasledujúcom prehľade, z pohľadu  troch základných prostriedkov organizačnej kultúry:

· komunikácia

· organizačná štruktúra

· odmeňovanie.

	Prostriedky organizačnej kultúry
	Pred zavedením organizačnej zmeny
	Po zavedení organizačnej zmeny

	Komunikácia

	Neformálna komunikácia v rámci obchodných línií – pobočka v nejasných situáciách používala podporu ústredia. 
Hlavný komunikačný kanál – telefón.

Komunikácia sa riadi všeobecnými kompetenciami
	Formálna komunikácia v rámci obchodných línii – každý dotaz musí byť zaslaný CBO písomne, ako aj príp. korekcie v procese. 
Hlavný komunikačný kanál – procesná elektronická aplikácia.
Komunikácia sa riadi SLA medzi jednotlivými útvarmi

	Organizačná štruktúra

	Obchodné línie obsahovali aj schvaľovacie kompetencie, ako aj administratívnu obsluhu a zmluvnú dokumentáciu pre klienta
Pôvodná organizačná štruktúra
	Vytvorenie nového centrálneho útvaru v ktorom bolo zahrnuté schvaľovanie, „servicing“ a zmluvná príprava. Útvar organizačne riadený mimo obchodnej línie – v rozdelení na risk líniu a líniu spracovania operácii.
Nová organizačná štruktúra

	Odmeňovanie

	Pre pobočky a pracovníkov back-office – kritériom odmeňovania len plnenie obchodného plánu
Pre pracovníkov risk – kritériom odmeňovania bolo splnenie cieľov banky

Pôvodné pravidlá odmeňovania (smernica Riadenie výkonnosti zamestnancov)
	Nový odmeňovací systém – nastavenie tzv. Key performance indicators, ktoré sú viazané na vyplatenie výkonových odmien. KPI obsahujú:
Plnenie kvality žiadostí a spracovania

Splnenie lehôt 
Nové pravidlá odmeňovania (nová smernica k riadeniu výkonnosti, KPI hárky, pravidlá platné pre manažment aj zamestnancov)


Obr. č. 12: Dopad organizačnej zmeny na prvky organizačnej kultúry

Na predchádzajúcej strane uvádzam jednotlivé konkrétne zistenia v určených oblastiach, resp. prvkoch organizačnej kultúry. V jednotlivých úrovniach popisujem preukázateľné fakty, o zmenách ktoré potvrdzujú prechod na výkonovú kultúru. V tejto súvislosti je potrebné uviesť, že niektoré z uvedených zmien, ako napr. zmena systému odmeňovania boli vytvárané aj dôsledkom iných vplyvov, projekt CBO však tieto tendencie významne posilnil.
Ďalším dôležitým faktorom organizačnej zmeny bola celková adaptácia jednotlivých útvarov, ktorá neskôr vplývala aj na rozsah úspechu jednotlivých fáz nasadenia zmeny. Ako sa neskôr ukázalo, slabá adaptácia bola príčinou chýb, ktoré sa objavili zo strany obchodných pobočiek, ktoré si museli zvyknúť na prísne pravidlá centrálneho schvaľovania. Taktiež úvodné fázy projektu – t.j. počiatočný rozbeh, ktorý nebol úspešný a vyústil do vytvorenia nového projektového tímu jasne ukazuje , že aj manažment prechádzal určitou vnútornou adaptáciou. V prvých mesiacoch pôvodného projektového tímu síce bolo jasne deklarovaná vôľa rýchlo napredovať, napriek tomu sa projekt „točil v začarovanom kruhu“. Až nový projektový tím, ktorý bol ale podporovaný externou poradenskou spoločnosťou „prelomil“ stagnáciu. 
4. Návrh nástrojov na podporu adaptácie organizačných zmien

V nadväznosti na uvedené skutočnosti je zrejmé, že banka, tak ako aj ostatné organizácie, potrebuje zamestnancov na organizačné zmeny vopred pripravovať vhodnými nástrojmi a vzdelávacím programom a to prierezovo v rámci všetkých organizačných línií. Jednotlivé nástroje organizácie pritom majú tvoriť kompaktný celok a nie súbor individuálnych akcii (napr. jednorazové školenie pre riadenie zmien). Nastavenie pružného prístupu jednotlivých tímov je dlhodobým procesom, ktorý je možné podporiť z môjho pohľadu v dvoch základných oblastiach:  

· manažérske štýly riadenia v tímoch

· firemné vzdelávanie ako nástroj adaptácie.
4.1. Manažérsky štýl riadenia ako podpora adaptácie na zmeny

Tak ako som spomenula už v predchádzajúcich kapitolách ohľadne organizačnej kultúry ako aj riadeniu procesu zmeny, manažment je kľúčovým subjektom k realizácii úspešných organizačných zmien. Tím, ktorý má prejsť organizačnou zmenou je výrazne ovplyvnený vlastnou tímovou atmosférou, skúsenosťami z vlastných úspechov a neúspechov, ale najmä dôverou v manažéra tímu. Manažér je prvým oznamovateľom organizačnej zmeny, preto vzťah medzi ním a tímom je dôležitým ukazovateľom v procese adaptácie. V štýle riadenia tímu pritom musí zohľadňovať špecifiká jednotlivých členov.
Z teoretických východísk, je pre proces riadenia zmeny z môjho pohľadu najvýstižnejšia teória cesta/cieľ, ktorá vychádza z predpokladu, že podriadený je ovplyvnený do takého rozsahu, v ktorom manažér naplňuje jeho očakávania. Charakterizovaný model, (autormi sú Houss a Dessler) rozlišuje 4 hlavné typy správania vedúceho:
Direktívne vedenie – jasné delegovanie, špecifické príkazy, dodržiavanie pravidiel, Podriadený má jasne formulované, čo je od neho očakávané.

Podporné vedenie – priateľský a prístupný spôsob prejavenia záujmu o potreby podriadených

Participatívne vedenie – obsahuje konzultácie s podriadenými a hodnotenie ich názoru pred tým, ako manažér prijme rozhodnutie

Vedenie orientované na plnenie – hľadanie podnetov na zlepšenie výkonu, prejav dôvery v schopnosť podriadených dobre pracovať.
Použitím jednotlivých typov správania, môže manažér ideálne ovplyvňovať motiváciu podriadených za účelom splnenia vytýčeného cieľa. Uvedený vzťah možno zobraziť nasledovne:






Obr. č. 13: Štýl vedenia vo vzťahu k očakávanému výkonu 

Na teóriu cesta/cieľ nadväzuje poznanie Herseya a Blancharda, ktorí rozlišujú rozsah ochoty podriadených v štyroch úrovniach (R1 – nízka ochota až R4 – vysoká ochota). 
 V procese adaptácie sa uvedené poznanie premieta do správneho využitie manažérskeho štýlu riadenia voči jednotlivým typom pracovníkov, resp. ich spôsobu reakcie. Manažér pri komunikácií a delegovaní v rámci organizačných zmien, musí najskôr správne idenfitikovať jednotlivé typy reakcií ako aj očakávaní podriadených a následne zvoliť správny štýl správania. Ak by sme vychádzali z klasifikácie uvedenej v kapitole Adaptácia na organizačné zmeny, pri jedotlivých typoch pracovníkov by manažér mal z môjho pohľadu voliť nasledovnú štruktúru správania:

Predstierač – keďže ide o špecifické úlohy, avšak s nízkym prirodzeným záujmom, resp. účasťou na zmene (napr. právna podpora, formálna úprava metodiky), štýl delegovania môže byť aj direktívny, t.j. s jasnou definíciou úlohy. Z pohľadu komunikácie je však veľmi dôležité správne pochopenie celkovej vízie projektu zmeny a to tak, aby nedošlo k čisto formálnemu prístupu bez žiadaného efektu. Podporné útvary by preto mali mať predovšetkým správne podchytených svojich nadriadených manažérov, aby tí následne mohli dohliadať na kvalitný rozsah podpory. 

Rebel – pokiaľ ide o túto rolu, ide samozrejme o najzložitejšiu výzvu pre manažéra projektu zmeny. Najmä pokiaľ  rebeli tvoria, alebo majú tvoriť kľúčové postavenie v realizácii zmeny. Každý tímový člen, resp. zasiahnutý zamestnanec má rôznu dobu adaptácie a preto nie je správne z pohľadu manažementu ignorovať tieto odlišnosti. Rebelské správanie je výsadou menšej skupiny najviac postihnutých útvarov v rámci zmeny, napriek tomu projektový tím nemôže toto správanie podceňovať. Z pohľadu riadenia je podľa môjho názoru nevyhnutné rebelov viesť počas zmeny podporným spôsobom a pokiaľ je to možné kombinovať participatívny štýl riadenia. Počas projektu CBO, ktorý som popísala, išlo najmä o vybratých manažérov pobočiek. Ako sa neskôr ukázalo, intenzívnou osobnou komunikáciou a podporou sa nakoniec aj tieto pobočky posunuli do fázy „zmrazenia“ a dokázali v praxi fungovať bez ohrozenia obchodných výsledkov, ako aj bez dlhodobého negatívneho nastavenia proti zmene.

Nasledovatelia zmeny – ako som už spomenula v predchádzajúcej kapitole, tvoria väčšinu masy pracovníkov, ktorí pracujú podľa pokynov. Manažment projektu zmeny ako aj jednotliví manažéri tímov tvoria metodické usmernenia a komunikáciu prioritne pre túto skupinu pracovníkov. Pri zmene, akou bola tvorba centralizačnej jednotky bola veľmi dôležitá metodika jasných postupov pri jednotlivých aktivitách, možno teda hovoriť najmä o vedení orientovaným na plnenie, v kombinácii však s potrebou podporného vedenia zo strany manažéra tímu. Ak organizačná zmena prináša vytvorenie novej organizačnej jednotky, som presvedčená, že manažér musí byť organizáciou, resp. projektom zmeny vybraný podľa kritérií správneho a najmä nadšeného vodcu tímu. Bez tejto aktívnej účasti, by správne fungovanie a plnenie cieľov nesplnilo pôvodné očakávania a vízie zmeny.

Uvedený stručný náhľad na typy manažérskeho správania sú len zlomkom v rámci rozsahu teórii štýlov riadenia. Napriek tomu som názoru, že správne zvolený štýl nie je výsledkom teoretických znalostí ale individuálneho posúdenia situácie a konkrétneho pracovníka zo strany manažéra. Organizačná zmena a to najmä vo veľkých korporáciách je zásahom do väčšej skupiny tímov a preto kľúčovým pravidlom úspechu by mala byť predovšetkým motivácia manažérov tímov ako aj ich presvedčenie, že zmena prinesie skutočný úžitok aj pre ich útvar.
4.2. Firemné vzdelávanie - nástroj adaptácie na zmeny

Z pohľadu tvorby vzdelávacieho konceptu k adaptácii na zmeny v organizácii, je podľa mňa ideálnym teoretickým východiskom -  model učiacej sa organizácie definovaný P.M. Sengem. Model je vytvorený s predpokladmi  turbolentného obdobia, charakteristického neustálymi zmenami, pričom vychádza z poznania, že v súčasnosti nie je možné spoliehať sa v organizácii len na jedného stratéga. Je nutné využiť potenciál všetkých ľudí v rámci organizácie nezávisle na postavení v hierarchii. 
Učiaca sa organizácia vychádza z 5 disciplín:

· Systémové myslenie

· Osobné majstrovstvo

· Mentálne modely

· Zdieľaná vízia

· Tímové učenie sa
Nadväzujúc na vymenované oblasti, sú zadefinované tzv. Zákony piatej disciplíny, ktoré sú vodítkom pri designovaní a realizácii organizačného učenia a zmeny:

Problémy dneška pramenia zo včerajších „riešení“ – problémy sú súčasťou našich minulých riešení, najmä tých kde sme volili lineárny prístup.

Akcia budí reakciu – pri lineárnom riešení predpokladáme definovaný efekt, ktorý je logickým dôsledkom

Počiatočné zlepšenie vedie k zhoršeniu – akonáhle po akcii nastupuje rýchle zlepšenie je to podozrivé, je nutné byť obozretný voči rýchlym efektom

Ľahké riešenia obvykle nič neriešia – rozlíšenie medzi ľahkými a jednoduchými riešeniami, ľahké prinášajú úskalia, jednoduché – riešenia

Liečba môže bolieť viac, než samotná choroba – rôzne nesystémové riešenia skôr situáciu zhoršujú, liečba si obvykle vyžiada radikálnejší prístup.

Rýchlo znamená pomaly – všetky systémy majú svoju optimálnu rýchlosť fungovania, zmeny nie je možné „uponáhľať“ lebo môžu spôsobiť aj krok pred bod začiatku celého procesu

Príčiny a následky nie sú v tesnej časovej a priestorovej súvislosti – spájaním udalostí, ktoré sú v časovej blízkosti, vzniká mylný efekt, pričom udalosti môžu byť na sebe nezávislé

Malé zmeny, môžu spôsobiť veľké dôsledky – vo väčšine systémov je určitá odolnosť voči malým zmenám, akonáhle však prerastie tento stav do určitého množstva zmien („kalih pretiekol“) stačí jedna menšia zmena a nastáva dramatická zmena.

Môžeš zjesť tortu aj ju vlastniť, ale nie oboje naraz – snaha riešiť príliš mnoho vecí naraz prináša neriešiteľné dilema, problémy je preto nutné riešiť systematicky.

Keď rozrežeš slona, nedostaneš viac slonov – problémy je potrebné vnímať v ich celistvosti, prílišné zapodievanie sa detailom odvádza od podstaty problému

Nie je na koho zvaliť vinu – namiesto hľadanie vinníka je potrebné hľadať riešenia. 

V nasledujúcej časti som sa pokúsila podľa základných disciplín učiacej sa organizácie navrhnúť nástroje na vzdelávanie a formovanie zamestnancov s cieľom ich lepšej pripravenosti na organizačné zmeny. Pri jednotlivých programoch uvádzam štruktúru okrem „mentálnych modelov“, pričom tie tvoria individuálne predstavy a modely myslenia jednotlivca a úzko nadväzujú na organizačnú kultúru, ktorej vplyv som popísala v predchádzajúcich kapitolách.
4.3. Nástroje pre Program zamestnanec

V definovanom programe navrhujem použitie týchto nástrojov:
Teambuilding – je nástrojom na posilnenie tímového ducha, má byť organizovaný s jasným cieľom, ktorý vychádza z reálnej situácie v danej pracovnej skupine. Cielený teambuilding pomáha aktivizovať v účastníkoch prežívanie a uvoľnuje často potláčané emócie. 

Manažér, ktorý chce pripraviť efektívny teambuilding by pri definovaní cieľa mal vychádzať predovšetkým z analýzy potrieb tímu. Pri vytýčení cieľu tembuildingu je potrebné zohľadniť aj očakávania účastníkov. Možné riziká vznikajú najmä z nesúladu očakávaní medzi manažérom a členmi tímu, napr. manažér  očakáva, že teambuilding vyrieši všetky problémy, zamestnanci  očakávajú od teambuildingu relax a oddych.
Na správne zladenie očakávaní je vhodné v rámci organizovania teambuildingu zapojiť interných lektorov, ktorí poznávajú situáciu v organizácii a jej hodnoty. Nezávislý pohľad napr. interného špecializovaného personalistu môže významne pomôcť k správnemu zadaniu a porozumeniu cieľom a očakávaní teambuildingovej akcie. 

Firemné vzdelávanie – pokiaľ ide o využitie vzdelávania v rámci organizácie, v súvislosti s prípravou resp. adaptáciou na organizačné zmeny, je podľa mňa ideálne voliť systematický prístup v programe vzdelávacej aktivity. Téma adaptácie zmien je vhodná k aktívnym metódam vzdelávania ako sú:
· Workshop

· Prípadová štúdia

· Hry rolí

· Skupinová diskusia atď.

Pokiaľ by teda bola zvolená len metóda pasívnej účasti – napr. prednáška, z pohľadu pripravenosti pre prax organizačných zmien by došlo pravdepodobne k nízkemu účinku. Počas vzdelávacej akcie je teda nevyhnutné, aby zamestnanec „pocítil na vlastnej koži“ situáciu zmeny, uvedomil si vlastnú predispozíciu a nastavil vlastné naladenie sa na budúce zmeny.
Plán rozvoja pre „key employees“ – systém hodnotenia pomocou kľúčových ukazovateľov, ktorý prebieha v prostredí banky je ideálnym nástrojom na postupné profilovanie tzv. Key players, resp. key employees. Ide o pracovníkov s dlhodobo nadštandardným výkonom, ktorí majú potenciál postupného zvyšovania zodpovednosti, resp. zvládania zložitejších úloh. Z pohľadu organizačných zmien majú preto nesmierny význam, nakoľko ich vplyv je značný nielen v rozsahu odbornosti ale aj pôsobenia na mienku tímu a motiváciu nasledovať kroky zmien.

Adaptačný program - tak ako v každej väčšej organizácii aj zvolená banka má nastavený adaptačný program, ktorý sa postupne obohacuje, resp. mení podľa hlavných odkazov, ktoré má prijať novoprijatý zamestnanec. Pokiaľ ide o zmeny, za najdôležitejšie považujem tlmočenie hodnôt a vízie banky a to čo najpraktickejším spôsobom ( napr. príkladmi čo sa chápe pojmom „ prvoradosť klienta“ ).
Použitie nástrojov v zmysle princípov učiacej sa organizácie uvádzam v nasledovnej schéme:
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Obr. č. 14: Nástroje pre adaptáciu na zmeny podľa princípov učiacej organizácie- program zamestnanec
Teambuilding:
Účastníci: oddelenia , resp. divízie banky
Cieľ:  
· Osvojenie si  zručností v oblasti komunikácie

· Analýza potenciálu členov tímu

· Formovanie postojov členov tímu

· Oživenie a podpora tímovej atmosféry.

Obsah:

· Tlmočenie vízie a stratégie útvaru
· Rozvojová oblasť – tímové riešenie neštandardných situácií
· Modelové situácie – všetky scenáre by mali byť koncipované na situáciu zmeny a schopnosť tímovo reagovať na „neznámu“ situáciu 
Vzdelávací tréning – adaptácia na zmeny

Účastníci: všetci zamestnanci, resp. zamestnanci útvarov s dopadom organizačnej zmeny – pred zavedením zmeny
Cieľ:  

· pripraviť zamestnancov na proces adaptácie na organizačné zmeny
Obsah:

· význam zmien pre rozvoj banky
· fázy procesu adaptácie na zmenu
· ako prekonať odpor k zmene (komunikácia, účasť na procese...)
· typológia a diagnostika vlastnej role pre adaptáciu na zmeny
· modelová situácia – konkrétna zmena a jej dopad – cesty adaptácie
Systém rotácie/ na pobočky

Účastníci: každý zamestnanec ústredia – do 2 rokov od nástupu na pracovné miesto
Cieľ:

· naučiť zamestnancov ústredia proklientskemu zmýšľaniu ako aj pochopeniu potreby obchodnej stratégie
· zvýšiť pružnosť adaptácie na zmenu 
Obsah:

· po krátkom zaučení na konkrétnej pobočke – výkon práce klientskeho pracovníka po dobu 2 týždňov
· priama obsluha klientov (nutnosť reagovať na reálne požiadavky klienta, pochopenie významu podpory ústredia voči plneniu obchodných plánov a stratégie)
Adaptačný program
Účastníci: každý novonastúpený zamestnanec

Cieľ: 

· príprava zamestnancov na budúce zmeny
· oboznámenie sa s organizačnou kultúrou banky
Obsah:

· tlmočenie vízie a hodnôt banky
· oboznámenie s Etickým kódexom
· vysvetlenie prepojenia strategických cieľov s nutnosťou prípravy na zmeny
Plán rozvoja pre „key employees“
Účastníci: vybraní zamestnanci na základe nadštandardného ročného hodnotenia stanovených ukazovateľov, nominácie zo strany manažérov

Cieľ:

· Určiť a rozvíjať „kľúčových hráčov“ tímov

· Rozvíjať osobné majstrovstvo pre prípravu strategických projektov a zmien 

Obsah:

· Identifikácia potenciálu – assessment centre
· Rozvojový plán vzdelávania – zameranie na „soft skills“
· Program rotácie – holding
· Zapojenie do projektov, príprava na manažérsku pozíciu ( kariérny plán)
4.4. Nástroje pre Program manažment:
V programe Manažment navrhujem okrem iného využitie koučingu. Tento nástroj považujem pre správne nastavenie manažéra k budúcim zmenám za najdôležitejší, pretože kouč sa nesústrední len na zvýšenie výkonu ale chce aby koučovaný (t.j. manažér) vložil do práce svoje srdce. 
Koučing možno charakterizovať tými vlastnosťami:
· Kouč kladie otvorené otázky, podnecuje k hľadaniu, je v pozícii partnera

· Kouč sa zameriava aj na emócie a hodnoty

· Hľadanie a objavovanie nových spôsobov, rozširovanie schopností
· Dôraz na vlastníctvo problému, postoj „my a naše problémy...“

· Prebieha počas pracovného výkonu, čo najbližšie vlastnej práci

· Transfer schopností do praxe. 

Výhodu koučingu vidím najmä v individuálnom prístupe ako aj schopnosti poodkryť nové spôsoby nazerania na problémy, resp. výzvy. Využitie koučingu v prostredí organizácii,  je na Slovensku stále zriedkavosťou, napriek tomu má tento nástroj veľký potenciál na poli zvyšovanie efektivity nielen manažmentu ale aj ostatných kľúčových zamestnancov firiem.
Systém rotácie som uviedla ako súčasť oboch programov, pretože sú priamym „výcvikom“ pre organizačnú zmenu. Zámerom nie je spôsobiť účastníkom krátkodobý stres, resp. „vytrestať“ zamestnanca vyslaním na krátkodobú prácu na pobočke, ale pochopiť význam zdieľaných hodnôt banky a to nielen v línií podriadených ale aj manažérov.
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Obr. č. 15: Nástroje pre adaptáciu na zmeny poľa princípov učiacej organizácie- program manažér
Workshopy – scenáre vývoja
Účastníci: členovia predstavenstva, stredný manažment

Cieľ:

· Vypracovať na pravidelnej báze scenáre podľa predpokladaného vývoja na trhu
· Pravidelne monitorovať informácie z externého konkurenčného prostredia.
Obsah:

Workshop na témy :
· Aké nové výzvy banka vníma z pohľadu trhového prostredia?
· V ktorých oblastiach sú konkurenti „o krok vpred“?
· V čom môže pomôcť know –how holdingu k tvorbe obchodnej stratégie?
· Analýza konkurencie
· SWOT analýza
· Tvorba scenárov
· Návrhy projektov
Systém rotácie
Účastníci: stredný manažment
Cieľ: 
· Vytvoriť na vlastnej skúsenosti zmeny – pružnosť myslenia stredného manažmentu
Obsah:

· Každý stredný manažér bude viazaný k pracovnej funkcii po dobu 3 rokov
· Po uplynutí stanovenej doby prevezme riadenie odlišnej divízie
Stretnutia línii:
Účastníci: všetci zamestnanci a manažéri riadenej línie (napr. obchodná línia, risk línia)
Cieľ:

· Pravidelné tlmočenie vízie a stratégie línie

· Rekapitulácia úspechov a výziev

· „Stmelenie“ tímov smerom k spoločnému cieľu

Obsah:

· Prezentácie jednotlivých divízii k dosiahnutým cieľom a nedokončeným úlohám
· Workshop v skupínách (manažment + zamestnanci) smerom k výzvam a novým cieľom
· Anonymné otázky k manažmentu
Outdoor tréning „survival“

Účastníci: stredný manažment
Cieľ:

· Vytvoriť hraničnými situáciami pravého tímového ducha medzi strednými manažérmi jednotlivých divízií
Obsah:

· Outdoor tréning „prežitia“ v sťažených podmienkach
· Aktivita v spolupráci so špecializovanou externou agentúrou
Koučing

Účastníci: stredný a top manažment
Cieľ: 
· vžiť sa do nových konceptov správania 
· byť pripravený na spochybnenie jestvujúcich štruktúr myslenia a vzorov správania, hľadať odpovede na otázky typu „Čo by bolo, keby?, Je možné, aby?, Čo sa musí stať, aby?“
Obsah:

· Pridelenie externého kouča každému strednému a top manažérovi
· Pravidelné stretnutia – kouč - manažér 

· Ročné hodnotenie prínosu – systémom 360 stupňovej spätnej väzby

· Príprava na interný koučing – manažér – zamestnanec
Všetky navrhované nástroje musia byť predovšetkým zostavené do kompaktného, funkčného celku, t.j. mali by na seba časovo nadväzovať a obsahovo sa vhodne dopĺňať. Nevyhnutnú úlohu k správnemu riadeniu tohto procesu zastáva útvar ľudských zdrojov, ktorý má možnosť zvoliť konkrétnu stratégiu a rozlíšiť tak aj jednotlivé stupne potrieb na strane manažmentu ako aj tímov. 
Niektoré zo spomenutých nástrojov sú v banke už využívané (napr. adaptačný program, key employees program atď.), napriek tomu sa často krát stáva, že účasť na niektorých vzdelávacích aktivitách sa stáva „povinnou jazdou“ realizovanou plošne. Jednotlivé zručnosti a vedomosti nie sú pracovníkmi využívané efektívne, preto som názoru, že pokiaľ ide o prípravu na adaptáciu organizačných zmien, program adaptácie by mal tvoriť súbežnú, resp. predbežnú časť projektu zmeny, a to tak, aby jednotliví pracovníci mali možnosť rozlíšiť vlastnú rolu v rámci organizačnej zmeny ako aj schopnosť prekonať vnútorný odpor na výzvu.
Záver

Každá organizácia súčasnosti je živým organizmom. Spracovaný príklad z praxe poukazuje na konkrétnu organizačnú zmenu, ktorá sa svojim rozsahom stáva nevyhnutnou súčasťou stratégie väčšiny subjektov na trhu. Zmeny v oblasti odmeňovania, komunikácie a štruktúr potvrdzujú, že vybraná banka sa opisovanou organizačnou zmenou posunula smerom k výkonovej kultúre. Napriek tomu však nemožno abstrahovať od skutočnosti, že zmena organizačnej kultúry je pokračujúcim a živým procesom a teda nie je statickou zložkou , ktorá reaguje „skokovo“ na  jednotlivé zmeny.
Úspech každej organizačnej zmeny je závislý predovšetkým na viere v reálny a zmysluplný cieľ, resp. víziu. Bez účasti správne motivovaných tímov,  zmena nespĺňa očakávania posunúť organizáciu k lepším výsledkom. V praktickej časti som poukázala na dôležitosť motivácie manažérov, nakoľko sú to práve oni, ktorí majú presvedčiť ako aj delegovať smerom k svojim tímom počas realizácie zmien. Správne zvoleným štýlom komunikácie a riadenia prispievajú k rýchlej adaptácií a to nielen vonkajšej ale aj vnútornej – t.j. k stavu kedy je dotknutý zamestnanec vnútorne stotožnený s užitočnosťou splneného cieľa. 

K správnej adaptácií na výrazné zmeny v organizácií pomáhajú predovšetkým vzdelávacie programy, resp. tréningy, ktoré by však mali byť realizované kontinuálne. Podobne ako v oblasti riadenia aj tu je potrebné rozlíšiť formálny prístup od užitočného. Aj keď nie je v silách veľkej organizácie „ušiť“ vzdelávanie na mieru každého jednotlivca, správne zvolený program môže zasiahnuť všetky postojové skupiny. Z môjho pohľadu je kľúčová predovšetkým účasť, t.j. vedomie zamestnanca, že sám môže procesy ovplyvniť ako aj sa zúčastniť na úspechoch jednotlivých zmien. 
Napriek tlaku turbolentnej doby je stabilita stále preferovanou hodnotou. Moderné nástroje na rozvoj manažmentu, ktoré som spomenula v poslednej časti práce neustále smerujú k lepšej pripravenosti na meniace sa prostredie ako aj na schopnosť prekonať „staré“ modely zmýšľania. 
Anotácia
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Záverečná bakalárska práca je venovaná téme riadenia organizačných zmien použitím príkladu v prostredí konkrétnej organizácie. Organizačné zmeny sú súčasťou zmien v celej spoločnosti. Ich rýchlosť a dramatickosť v čase narastá, preto otázka adaptácie na zmeny je výrazne aktuálna. Organizácia ako celok sa stáva čoraz viac „tekutejšou“, vnútorné štruktúry podliehajú množstvu zmien a kultúra stálosti sa postupne vytráca. Proces zmien sa stáva výzvou a schopnosť adaptácie výhodou. Obsah práce vyúsťuje do návrhov k lepšej adaptácií na organizačné zmeny, vychádzajúc z existujúcich možností vybranej banky.
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Final diploma work is concentrating on issue of change management by using example in environment of concrete organization. Organizational changes are part of overall changes in society. Speed of changes is increasing dramatically, therefore issue of change adaptation is more than actual. Organization is becoming more „fluid“, internal structures are subject to more changes and culture of stability is slightly disappearing. Process of change is a challenge and ability to adapt brings advantage. Content of work is coming to proposals how to prepare better adaptation on organizational changes, adjusted on existing options in chosen bank. 
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