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Len ju nevieme s istotou riadit

Stara filozoficka pravda hovori, Ze zmena je jedina istota. Ukazuje sa vSak niekol-
ko argumentov, ktoré vypoved mierne reviduju.

akty spojené s globalizaciou,
F ekonomickou komplexnostou

¢i demografickymi a technolo-
gickymi zmenami hovoria, Ze zmena
je viac ako konstantna. Je priam
freneticka. Podla prieskumov spolo¢-
nosti PwC viac ako 80 % generalnych
riaditelov hovori, ze v poslednom ¢ase
ich spolo¢nosti zmenili svoje straté-
gie a 1/3 z nich hovori, Ze zmena je
zakladom ich dspe$ného podnikania.
Amazon meni svoju business stratégiu
s pravidelnostou kazdé 4 roky. Zmeny
sa deju v$ade okolo, stipa ich rych-
lost. Paradoxom celej veci je, Ze istota
zmeny v nds vyvolava neistotu.

KED JE ZMENA ISTA, TAK
PRECO TOLKO NEISTOTY?
Jedna z veci sa v§ak uz dlhodobo
nemeni. A to fakt, Ze az 75 % zmeno-
vych programov zlyhéva. V prvom
rade mnohi lidri zlyhavaji hned na
zaciatku. Odhalit potrebu zmeny;,
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jej urgenciu, zmobilizovat ludi na jej
realizaciu, nastavit spravnu stratégiu

a rozpoznat moment spustenia zmeny
st klu¢ové faktory tispechu celej
zmeny. Trpezlivost a schopnost kon-
centrovat sa na ivodnu faizu mnohym
chyba. Zbernym ko$om ospravedlno-
vania sa je ¢as. Osobne tomu neverim.
Pripisujem to NEschopnosti samotnu
zmenu riadit a podcenovanim uz
pripravnej fazy. Chapem, Ze je nudna
podobne, ako ked $portovec tvrdo drie
niekde v telocvi¢ni. Turnaje nakoniec
ukazu vyznam na pohlad skrytej ¢in-
nosti. Paralela so Sportom sa dd pouzit
$irsie. O tenistoch sa najviac hovori, ze
vysledkom uspesného zapasu dvoch
vykonnostne podobnych hracov je
koncentrécia, psychicka vyrovnanost,
premyslena taktika. Je to dokonca
podla expertov viac ako zru¢nost pes-
tovand hodinami tréningov. Pozndme
zapasy, kedy presny uder rozhoduje

o zapase, ktory vyzeral strateny.

Lidri hned na
zacCiatku musia
odhalit, o aku
zmenu vlastne ide
a aku taktiku je
vhodné nastavit.

DRUHY ZMIEN

Pozrime sa strucne do histoérie change
managementu. Pred rokom 1980 sa
pod pojmom zmena vysvetlovalo
vSetko, ¢o musi byt vo firme odli$né
oproti tomu, ako to je dnes. Dnes sme
postupili dalej a v principe hovorime
o troch druhoch zmien: rozvojovej,
prechodovej a celkovej transformacii.

ROZVOJOVA ZMENA
o Tento druh zmeny reprezentuje
zlep$ovanie aktudlnych zru¢nosti,



metdd, vykonovych $tandardov alebo
podmienok, ktoré s z roznych do-
vodov nedostacujuce na dosahovanie
buducich potrieb. Obrazne povedané,
rozvojova zmena predstavuje zlepso-
vanie v rdmci ,,krabice” toho, ako sa
veci vo firme robia dnes. Tieto zlepse-
nia logicky vychadzaju z aktualnych
problémov. Zmeny st motivované
potrebou robit nieco rychlejsie a lac-
nejsie, ako tomu bolo doteraz. Tato
zmena je zo véetkych troch najjedno-
duchsia. Dosah tejto zmeny na Iudi

je relativne nizky, zvycajne vyzaduje
zvySovanie konkrétnych zru¢nosti
alebo ziskanie novych vedomosti. Naj-
lepsim nastrojom na dorucenie tychto
zmien je tréning zamerany na velmi
konkrétnu oblast s jasne definovanymi
kritériami merania. Z podpornych
aktivit st najcastejsie teambuildingy,
obohacovanie pracovnych pozicii,
$kolenia zamerané na komunikaciu,
vyjednavanie, odovzdavanie spitnej
vazby, odborné kurzy a pod. Tieto
zmeny su reakciou na nové podmien-
ky na trhu a predstavuju prevodovku
medzi tym, ako sa veci dnes robia

u nas a ako to robia ini alebo ako to
vyzaduje zakaznik.

Lidri by mali tento druh zmeny ohlasit
jasnou formulaciou, pre¢o sa musi vy-
konova krivka zvysit a aké ciele z toho
budu vyplyvat. Ked lidri pozadujt od
svojich timov vys$$iu vykonnost a za-
roven poskytnu aj nalezité podporné
prostriedky na dosiahnutie cielov,
zelana zmena je ¢asto dosiahnuta.
Rozvojova zmena vychadza z dvoch
predpokladov. Prvy je ten, ze [udia

su schopni podstupit dand zmenu
(schopnost sa ucit a zavadzat vysledky
ucenia), a druhy, Ze budu pri dosa-
hovani zmeny ,,Ziveni® tréningom,
odmenovanim a vedomou podporou
manazmentu. Tento druh zmeny

sa minimalne tyka oblasti firemnej
kultary, $tylu riadenia a nastavenia
myslenia fudi.

PRECHODOVA ZMENA
o Tento druh zmeny ju oproti
predchadzajticej komplexnejsi. Lidri
definuju potrebu prechodovej zmeny,
ked sa podmienky na trhu zasadne
menia natolko, Ze zlep$enie aktudl-
nych zruénosti ¢i systémov nepostacu-

je na dosiahnutie cielov. Na dosiahnu-
tie cielového stavu firmy potrebuju

aj emocionalne opustit doterajsie
spdsoby fungovania a cez prechodovu
fazu sa posunut do nového cielového
(presne) definovaného stavu. Priklad-
mi tohto druhu zmien je: reorgani-
zécia, jednoduché konsolidacie alebo
zlu¢ovania, intalovanie novych tech-
nolégii, vytvorenie novych produktov
a sluzieb, zavedenie postupov, noriem,
ktoré nahradia staré. V tomto druhu
zmeny sa veci nezlepsuju, ale zamie-
naju za uplne nové. Proces zmeny je
mozné manazovat na zaklade aj ob-
medzeného rozpoctu a ¢asu. Zvycajne
maju svoj presne urceny ¢as zaciatku
a konca, rovnako ako konkrétne defi-
nované vysledky. Spravne aplikované
principy projektového manazmentu
projektom zaistuji vysoku uspesnost
a dosiahnutie Zelanych efektov. Pre-
chodové procesy st linearne a maju
predpovedatelné vystupy.

Priebeh zmien sa dotyka ovela viac aj
ludi. Kym v rozvojovych procesoch
zmien boli tréningom vytvarané nové
zruc¢nosti a vedomosti, v prechodovej
zmene je dolezité prenastavenie a roz-
Voj rovnic spravania sa a postojov. Ak
lidri alebo agenti zmien monitoruju
prekazky pri realizacii prechodovej
zmeny spojené s ludmi, najcastej-

$ie sa tykaju dynamiky uvazovania

a vzajomnej interakcie: Ludia sa citia
opusteni v neistote a nevedia, ¢o nasa-
denie novej veci prinesie, kedZe si to
nemohli nikde odskusat. Prirodzene
nevidia benefity pre zmenu a dévod,
preco sa nie¢o musi diat. Prejavuju
nevolu nad opustenim zabehnutej
rutiny a neochotou u¢it sa novym
veciam. Rovnako sa ich to dotyka
emociondlne - smutia za starymi
dobrymi ¢asmi. Castym problémom
prechodovych projektov je nedo-
stato¢né planovanie, ktoré prinasa
zmitok a pochybnosti, ¢i novy stav
naplni o¢akdvania. No najvac¢sim pro-
blémom tejto zmeny je, ked ju jej lidri
vidia iba z jej technického rozmeru

a zabudaju na ludské aspekty. Straté-
giou uspesne manazovaného projektu
je komunikacia dévodu zavedenej
zmeny, jasny plan zmeny a vysoké
zapojenie zamestnancov do tvorby
dizajnu a samotnej realizacie, ktory
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bude re$pektovat ¢asové aj odborné
kapacity zamestnancov.

TRANSFORMACNA

« ZMENA
Tento druh zmeny prindsa so sebou
najviac vyziev. Ked je dobre riadena,
prinasa extra vysledky. Od mno-
hych manazérov je dnes vyzadovana
a opodstatnene im spdsobuje no¢né
mory. Jednoducho povedané, trans-
formacia je radikalna zmena stratégie,
$truktury, systémov, procesov alebo
technologii. Je tak vyznamna, Ze sa
dotyka komplexného fungovania
celej organizacie a priamo sa doty-
ka kultary, spravania a mentalneho
nastavenia jej zamestnancov. Z obsa-
hového pohladu je novy stav pocha-
dzajuci z transformacie na zaciatku
dost nejasny. Poc¢as samotnej trans-
formadcie sa objavujt nové veci, ktoré
zmeny ovplyviluju a ktoré na zaciatku
nebolo mozné identifikovat. Agilita
organizacie je tak nevyhnutne dolezita
pri procese tejto zmeny, ktord je aj
z ¢asového hladiska najnaro¢nejsia.
Vyzaduje to od zamestnancov akcep-
tovat prostredie neustalych zmien,
schopnosti ich vyhladavat, aktivne
zavadzat. Mentalita prijimania zmien
je kralom vsetkych kompetencii, ktoré
firmy v transformacii potrebuju rozvi-
jat a prave tento druh kultary je dnes
najvzacnejsi. Jasnost vysledného pro-
duktu je produktom zmeny samotnej,
¢o robi zmenu nelinearnou, s pocet-
nymi potrebami na dpravu smerového
kurzu a prispdsobenie sa.
Transformacia potrebuje lidra a volu
schopnych Iudi sa na nej podielat.
Ak nemate to prvé, budete ako silné
vojsko bez velitela, ak nebudete mat
bojaschopnt armadu, general saim
neposeka tisicky nepriatelov.
Ak podcenite pracu s pripravou a zac-
nete bez lidra, pldnu, vitdlneho a na
zmenu pripraveného timu potrebnych
Tudi, ste na spravnej ceste naplnat
$tatistiky netspesnych projektov. In-
teligencia pri transformdcii nevystaci,
potrebujete mudrost transformaéného
lidra a silu jeho timu. No
a vneposlednom rade aj o

$tastie. m
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