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ABSTRAKT

Proces strategického riadenia v zasade pozostava z dvoch zakladnych Casti, a to formulacie
stratégie a jej implementacie. Spojnicu medzi nimi predstavuje komunikacia obsahu
podnikovej stratégie vytvorenej vrcholovym manazmentom podniku vo vztahu k manazérom
na niz8ich Urovniach, ako klGCovym realizatorom stratégie. Prispevok pojednava
o komunikacii stratégie, jej rozsahu, komunikacnych médiach, priCom sa zameriava najma
na identifikaciu Urovne komunikacie stratégie vo vybranych podnikoch v Slovenskej
republike.
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UvoD

Predpokladom UspeSnej implementacie stratégie podniku je komunikacia jej obsahu
vo vztahu k osadenstvu podniku vertikdlnym i horizontalnym smerom. Jednotlivé taktické
rozhodnutia, ¢i uz v podobe funkCnych stratégii alebo inych implementacnych rozhodnuti by
totiz mali byt v sulade so zakladnymi strategickymi zamermi. Len na zéklade poznania
strategickych zamerov podniku mozno uskutoChovat’ nevyhnutné zmeny, ako modifikaciu
organizaCnej Struktdry, prispdsobovanie administrativnych nastrojov, prehodnotenie systému
odmenovania, nastavenie kontrolnych mechanizmov a pod.

Najma vo velkych podnikoch totiz plati, Ze vrcholovy manazment nemoéze
rozhodovat’ o vietkych otazkach a mnoho zaleZitosti kl'iCového charakteru sa riesi na nizsich
Grovniach. Ako uvadza Hittmar (1999) Gcéinna komunikacia stratégie moZe byt zaroven
ponimana ako nastroj demokratizacie spojenej so zvySenim participacie zamestnancov
v oblasti taktiky a bezprostrednej realizacie podnikania, rozhodovania a nachadzania
optimalnych postupov pre realizaciu zvolenej stratégie veducej k vytyCenym ciel'om.

Rozsah komunikacie stratégie zaroven zavisi od toho, akym spdsobom a akymi
subjektami bola stratégia tvorena a aka je forma jej vyjadrenia. Cim vacsi pocet jednotlivcov
bolo do procesu tvorby stratégie zapojenych, tym jednoduchSie, rychlejSie a efektivnejSie
mozno stratégiu komunikovat. Okrem toho, zavisi aj od zdmerov vedenia podniku, do akej
miery chce stratégiu spristupnit’ a ktorym jednotlivcom. Napriklad originalita stratégie by
nemala byt" ohrozena jej nevhodnym alebo prili§ rozsiahlym oznamenim. Rozsah
komunikacie stratégie Uzko suvisi aj s tym, aky komplex zmien nova stratégia prindsa, aky je
charakter tychto zmien a ¢i bude v podniku potrebné prekonavat’ odpor k zmenam. Ak v3ak
chce podnik optimalne lokalizovat’ nasledné rozhodovacie procesy a delegovat’ prdvomoc na
prijimanie d'alSich kl'icovych rozhodnuti, musi byt rozhodovatel'om stratégia znama a jasna,
aby nedochadzalo k neZiadlcim kontrarozhodnutiam spochybriujlicim stratégiu.
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KOMUNIKACNE MEDIA

Jednotlivé média, prostrednictvom ktorych budl stratégie a ich jednotlivé prvky
komunikované, mozu byt’ znacne odlisné. Medialna bohatost’ sa Ii$i od osobnej komunikéacie
tvarou v tvar az po rutinné hromadné oznamovanie prostrednictvom podnikovych novin,
oznamovacich tabul’ alebo obeznikov rozosielanych v podniku. Obrazok 1 zobrazuje moznosti
vol'by komunika¢nych médii v zavislosti od povahy zmien, ktoré so sebou formulovana
stratégia prindsa.

Pri oznamovani vel'mi komplexného stboru zmien nebude pravdepodobne vhodné
pouzivat' hromadné komunikacné média, kde existuje len malda moznost interakcie
a priameho zaujatia. Osobné zapojenie jednotlivych manazérov do procesu tvorby
origindlnych stratégii vyzadujucich si komplex zmien v podniku, moze byt vel'mi efektivnym
prostriedkom komunikacie. Prave tito manazéri totiz mozu aktivne a priamo S§irit’ informacie
ohladom nutnosti zmien na vsetkych stupfioch riadenia podniku.
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Obr. 1: Komunikaché média v zavislosti od charakteru zmeny
Zdroj: Upravené podla Lengel, Draft (1988)

Okrem pozitiv, ktoré so sebou osobnd komunikacia stratégie prinasa, v mnohych
pripadoch moéze byt znacne skreslujica. Osoba komunikujlica obsah stratégie moze
zdorazfiovat’ vlastny pohlad avlastné zaujmy, ktoré nemusia kore$pondovat
s celopodnikovymi. Preto je potrebné pristupovat’ ku komunikacii stratégie citlivo
a starostlivo zvazit’ vyber komunika¢nych médii.

Vyskum (Sedlacek, Slavik, Szarkova, 2003) realizovany na vzorke 412 slovenskych
podnikov preukazal, Ze v procese vnutropodnikovej komunikacie zohriva doéleZitd Glohu
vyber komunikacnych médii. Potvrdila sa hypotéza, Ze ich spravna volba ovplyviuje jednak
efektivnost’ vnitorného komunika¢ného procesu a jednak vytvara predpoklady pre efektivne
riadenie a vedenie l'udi v podniku. Potvrdilo sa tiez, Ze $tyl riadenia v skimanych podnikoch
a Styl komunikéacie spolu Uzko suvisia, resp. Ze sa navzajom podmiefiuju. Monitoring v oblasti
komunikéacie ukazal, Ze ide o jednoznacne konzervativnu zlozku vnitropodnikového Zivota,
ktora sa meni len zvol'na a nie vzdy s moznostami a potrebami doby.
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POHL'AD NA UROVEN KOMUNIKACIE STRATEGIE V PODNIKOCH V SR

Uroven komunikécie stratégie bola skimana v dvanéastich podnikoch v Slovenskej
republike, priCom iSlo o osem velkych podnikov a Styri stredné. Osem podnikov bolo
v majoritnom tuzemskom vlastnictve a v Styroch podnikoch dominoval zahranicny kapital.
V uvedenych podnikoch boli uskutocfované polostruktirované rozhovory s vrcholovymi
manazérmi. V zaujme ziskania objektivnejSieho pohl'adu na Urover komunikacie stratégie
v tychto podnikoch bolo do vyskumu zapojenych aj dalSich 57 manazérov na vrcholovej
a strednej Urovni riadenia. Prostrednictvom dotaznikového Setrenia boli zistované poznatky
tychto manazérov o otazkach formulovania stratégie podniku, v ktorom pracujd, jej tvorby
a sposobu komunikécie stratégie.

Za pozitivnu mozno povazovat ti skutoCnost, 7e aZ 55 manazérov (96,5%) sa
vyjadrilo, Ze podnik, v ktorom pracuju ma formulovanu stratégiu. Menej optimistické s vSak
d’alSie zistenia tykajluce sa poznania toho, ako je stratégia tvorena. Na zaklade komparacie
vystupov z rozhovoru a odpovedami z dotaznikov boli podniky rozdelené do troch skupin
z hl'adiska toho, ¢i je v odpovediach na otazku tvorby stratégie:

- uplnd zhoda (t.j. vSetci manazéri konkrétneho podniku odpovedali v zhode

s vysledkami rozhovoru),

vacsinova zhoda (t.j. viac ako polovica manazérov odpovedala v zhode s vysledkami

rozhovoru),

nezhoda (odpovede manazérov sa znacne liSili jednak v porovnani s vysledkami

rozhovoru ako aj medzi sebou).

Uplna zhoda bola dosiahnuta v troch podnikoch, priom dva su velké a jeden
stredny. Vacsinova zhoda bola zaznamenana v Styroch podnikoch, a to v troch velkych a
jednom strednom. Nezhoda bola zaznamenand az v piatich podnikoch, troch velkych
a dvoch strednych. Zistené rozdiely v arovni komunikacie stratégie, merané Cramerovym
kontingenénym koeficientom, st ako medzi velkymi a strednymi (Cramerovo V = 0,1369)
tak aj medzi tuzemskymi a zahrani¢nymi podnikmi (Cramerovo V = 0,2739) malé.

V slvislosti s uvedenymi otazkami boli identifikované aj komunikacné média,
prostrednictvom ktorych je stratégia opytovanym manazérom komunikovana. Sudhrnné
vysledky zobrazuje graf 1.
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Graf 1. Komunikaché média vyuzivané v podnikoch v SR
Zdroj: vlastny vyskum

Takmer polovica opytanych manazérov sa na tvorbe stratégie v ich podniku priamo
podielala. Viac ako jedna tretina bola so stratégiou oboznamena Ustne, prostrednictvom jej
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tvorcov. Dalsie menej frekventované néstroje komunikacie predstavuje adresné pisomné
oboznamovanie a oboznamovanie prostrednictvom hromadnych podnikovych médi,
napriklad intranet alebo podnikové noviny. Styri percenta manazérov uviedli, Ze so stratégiou
svojho podniku nie s oboznameni.

Na zéklade vysledkov vyskumu mozno konstatovat, Ze UGroven komunikacie
stratégie je v skimanych podnikoch nedostatocna, vzhladom na relativne nizku Groven
zapojenia manazérov do procesu tvorby stratégie, ako aj heterogenitu odpovedi tykajlcich
sa jej komunikacie. V podnikoch teda stale previada tendencia utajovania stratégie, resp. jej
spristupnenia len Uzkemu okruhu vybranych aktérov. Stratégia je tak po schvéaleni vo
vrcholovom manaZmente Casto odloZzena do trezoru, odkial sa vyberda az pri dalSom
vyrocnom prehodnoteni. Stratégia by v3ak nemala byt vyroCnym utajenym dokumentom, ale
je to neustaly dialég medzi vrcholovym manazmentom a skupinami zamestnancov v podniku,
ktory sa uskutoCriuje pocas celého roka.

ZAVER

Uvedené zistenia moézu byt in3pirujice pre podniky v SR najm& v smere
prehodnotenia zapojenia manazérov, resp. vSetkych zamestnancov do procesu tvorby
stratégie a Grovne jej komunikacie spolu s prehodnotenim vyberu komunikaénych médii.
S ohfadom na sGcCasnd zvy3en( dynamiku zmien v externom prostredi, totiz mozno
predpokladat’ nutnost’ zdynamizovania vnutorného prostredia podnikov tak, aby vsetky ich
zloZky boli orientované na napliianie strategickej orientacie podniku. Bez $irSieho zapojenia
a informovania zamestnancov podniku o otazkach stratégie totiz mo6zu zostat' nevyuzité
znalostné potencialy zamestnancov, ktori mnohokrat dokazu zachytit’ slabé signaly dolezité
zo strategického hl'adiska o mnoho rychlejSie ako vrcholovy manaZzment.
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