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Schopnost organizacii riadit zmeny je kluc¢ovou kompetenciou, ktora zlepSuje
vSetky parametre ich vykonnosti. Preto vztah medzi ispechom v riadeni zmien

a celkovym Uspechom v biznise musi byt kristalovo Cisty.

SCHOPNOST RIADIT ZMENY =
KONKURENCNA VYHODA
Organizacie, ktoré exceluji v riadeni
procesov zmeny, maju konkurenénua
vyhodu. Ak sa trh okolo vas meni
rychlejsie, ako je vasa schopnost sa
tomu prisposobit, ste na najlepsej ceste
k zaniku. Organizacie, ktoré manaz-
ment zmien maja ako svoju hlavna
kompetenciu, dokazu rychlejsie
vyuzit prileZitosti na trhu a neustale
zlep$ovat svoju efektivitu. Inovuju, re-
brandujt, nakupujd, znizuji néklady,
implementuju nové produkty, sluzby
a technologie. Akosi jednoduchsie

sa vysporiadavaji so zmenami ako
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ich konkurencia. Vyskumy hovoria
jasnou rec¢ou: az 60 — 70 % zmenovych
projektov nedava na konci ti hodnotu,
ktort od zmien ocakavali. Investicia
vyfucala hore kominom. Preto si
firmy, ktoré maja v plane rast a roz-
kvitat, nemézu dovolit mnoho padov
v procese riadenia zmien. Rozvoj
kapacity firilem implementovat zmeny
sa stava stale viac vitalnou sucastou
strategickych zdmerov. Plati to tak pre
kratkodobé, ako aj dlhodobé firemné
plany. Pre¢o napriek tomuto vedomiu
st firmy v riadeni zmien nadalej viac
neuspesné? Preco si v organizéciach
nedavame vacsi pozor na systém

strategického riadenia zmien a preco
samotni lidri svojimi rozhodnutiami
nedokazu firmy previest do bezpe¢-
nych vod zmenového procesu?
Schopnost riadit zmeny je schopnost
organizacie planovat, navrhnut a efek-
tivne implementovat rozne druhy
zmien so zapojenim a podporou stake-
holderov, pricom dosah tychto zmien
na organizaciu (Tudi a procesy) bude
minimdlny. Vysledkom riadenia
zmien je dosiahnutie vysledkov v ob-
chodnych a kultarnych aktivitach, pri-
¢om hodnota navratnosti investicie je
tiez dosiahnutd. Vytvorenie kapacity
riadit zmeny vyzaduje angaZovanost,



zdroje a ¢as. Pribeh zmeny zacina so
zlep$ovanim zru¢nosti manazérov

a zamestnancov o principoch riadenia
zmien. Topmanazment si musi byt
vedomy, ¢o znamend sponzorstvo

a aké aktivity st primerané a Ziadané
v tejto ulohe. Projektovi manazéri

a agenti zmien zase musia velmi dobre
ovladdat techniky spojené s planova-
nim, dizajnovanim a implementaciou
zmien, hlavne pre o¢akdvanu rezisten-
ciu, ktoru zmeny zakonite prindsaju.
Kla¢ovu tlohu hra otdzka nastavenia
a manazovania o¢akavani ucastnikov
zmeny od akciondrov cez manazment,
zamestnancov a zakaznikov. Zamest-
nanci by mali byt pravidelne vedeni

a vzdelavani k tomu, ako sa na zmeny
adaptovat, ako si ndjst benefit pre seba
a ako si najst aktivnu ulohu a podporit
tak efekt navrhnutych zmien. Najvac-
$ou vyzvou je ucit to Iudi v redlnych
zmenovych projektoch. Zo svojich
skusenosti mozno sami potvrdite, Ze
napriek tomu, ze ste preskolili svojich
ludi na techniky riadenia ¢i zvladania
zmien v roznych (¢asto dost naklad-
nych) kurzoch, nenachadzate v nich
oporu, ked tie zmeny realne pridu.
Skuto¢na schopnost zvladat zmeny

sa totiz vytvara priamo takpovediac
na bojisku ako v bezpe¢nych a ¢asto
teoretickych pripravnych kurzoch.
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AKO UROBIT ORGANIZACIU

ADAPTIVNU NA ZMENY

Populdrni autori best practice modelov k ria-

deniu zmien Andersonovci identifikovali pat

stratégii, ktoré vedu k zavedeniu zmeny ako

strategickej discipliny:

1. Vytvorit a manazovat program riade-
nia zmien vo firme

2. Mat jednu spolo¢ni metédu na zava-
dzanie zmien

3. Vytvorit infrastrukturu, ktorou zmeny
budu prechadzat

4. Vytvorit centrum excelentnosti pre
tych, ktori budu povereni zmeny rea-
lizovat

5. Zriadit strategicku kancelariu na ria-
denie zmien (change office)

Nie je dolezité postupovat presne
podla definovaného poradia, i ked

posledna stratégia vyrazne ovplyviuje
funkénost véetkych predchadzajacich.
Podotykam, ze ide o koncept pia-

tich stratégii. Ich vytvorenie a tplné
zavedenie moze byt troj az patrocny
proces. Nakoniec zavedenie stratégii
na riadenie zmien je samo osebe zme-
nou. Mnoho organizacii na hustom
konkuren¢nom trhu hlada svity gral
odli$enia sa od konkurencie. Meranie
postojov, o¢akavani a potrieb patri
dnes do zakladnych analytickych
funkcionalit firiem, no ovela menej je
zretelne vidiet schopnost riadit zmeny.
Topmanazmenty na zaciatku roka
zahldsia smer a rychlost plavby. Myslia
si, Ze to sta¢i a Ze sa zamestnanci sami
vysporiadaju so svojimi liniovymi
manazérmi v stratégii napinania pla-
chiet alebo veslovania. Tento sposob
uvazovania je zial omylom. Kazdy rok
prinasa urcité $pecifikd, neoc¢akavané
momenty. Ulohou manazmentu je byt
blizko danym okamihom a ihned rea-
govat na zmeny pocasia, ktoré zasadne
vplyva na smer a rychlost vytycenej
plavby. Tvrdohlavo trvat na postu-

pe vpred sa uz pred sto rokmi stalo
osudnym lodi, o ktorej si jej tvorcovia
mysleli, Ze ju ani Boh nepotopi... aka
trafalost...aké dosledky...

POCITAJTE S TYM,

ZE PROBLEMY SA VYSKYTNU
VZDY...

V uvode sme spomenuli, Ze az 60 —
70 % zmenovych projektov nenaplni
svoje ciele. Prieskumy globalnych
firiem potvrdili top tri faktory, ktoré
sa najviac podpisujt za vysledné per-
centd. Su to:

1. Neadekvatne o¢akavania

2. Nedostato¢né sponzorstvo lidrov
3. Rezistencia zamestnancov

Co sa tyka neprimeranych o¢akévani,
vitazia. Akcionari sa ¢asto rozhoduju
na zaklade historickych dat, poc¢tvaju
makroekonomické ukazovatele prog-
nostikov, naberaju podla ich mienky
extra vykonnych (teda drahych)
manazérov. Ich apetit rastu a zvyso-
vania hodnoty biznisu nema strop.
Ocakavania s neprispdsobené aktu-
alnemu stavu organizacie a schopnosti
adaptability. Aj amatérsky $portovec
vam potvrdi, ze $print je sice najrych-
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lejsia frekvencia pohybu n6h, no je to
zla taktika na maratdnsky pretek.
Nedostato¢né sponzorstvo lidrov
znamend, ze ich osoba a rozhodnutia
sa kratko po zaveleni smeru vytratia.
Nedokazu hned na zaciatku (idedlne
este pred spustenim) iniciativ vytvorit
podmienky na prvé aspechy. Lidrom
¢asto chyba spravny slovnik pri ko-
munikacii potreby zmeny, nedokazu
vytvorit zmenovy manazérsky tim

a dat mu dostatok pravomoci alebo
jednoducho zabudnt na hygienické
podmienky zmien - systém motiva-
cie a odmenovania. Zmeny st tvrdo
sledované u beznych zamestnancov,
ale oni sami st daleko od toho, aby
dokazali zmenu reprezentovat. Priam
$okujuce su spravy o uspornych
opatreniach a na parkovisku firmy sa
objavia nové manazérske limuziny.
Ambicia zmeny je v tej chvili pochova-
nd. Oba predchadzajuce dovody patria
do top 3 syndrémov neuspesnych
zmien. Ich ndprava je v8ak z hladiska
¢asu a nakladov najmenej nakladna.
To, kde sa v organizaciach lame chlieb
pri implementdcii zmien, je rezisten-
cia zamestnancov, pritom pocet ludi
vobec nerozhoduje.

PRECO SU LUDIA VOCI
ZMENAM REZISTENTNI?
Odpoved poskytujt aj jednoduché
fakty o chode prirody. V nej je totiz
vietko nastavené v rovnovahe.
Potravinovy retazec reguluje pocet-
nost jednotlivych druhov, pravidelne
sa strieda cyklus dna a noci, prilivu -
odlivu a pod. Clovek ako stcast
systému md nastavené svoje fungova-
nia podobne. Odklon od beznych
podmienok sposobuje napriklad
chorobu ¢i int nepohodu. Zmeny sa
prejavuju reakciami, ktoré sa dozaduju
néavratu k predoslému stavu. Preto aj
pri organiza¢nych zmendch treba
pocitat s tym, Ze rezistencia je uplne
prirodzenou a ¢asto nezvratnou
reakciou. Zamestnanci sa uchyluju

k spomienkovému pesimizmu.

Medzi najéastejsie dovody rezistencie
na zmeny vo firmach patria: strach, ze
pridu o pracu alebo preferované
pracovné podmienky; necitia potrebu
zmeny; nerespektuju osobu,

ktora zmenu iniciuje; nesthlasia so  »
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spOsobom realizcie; neboli vopred zapojeni do diskusie

o nevyhnutnosti zmien; povazuju zmeny za nastroj osobnej

kritiky; prejavu neddvery, Ze sa nieco doteraz robilo

nespravne a pod. Jeden zo zndmych americkych prezidentov

Woodrow Wilson vyslovil zaujimavy citat: ,,Ak si chces

vytvorit nepriatelov, pokus sa nie¢o zmenit.“ D’Aprix este

v roku 1996 publikoval §tudiu, v ktorej vyjadril v percentach

mieru o¢akavanej reakcie zamestnancov na vyznamné

organizac¢né zmeny:

= 15 % bude nahnevanych;

= 40 % skeptickych, ned6verujtcich a so strachom;

= 30 % bude sice neistych, ale otvorenych na jednanie
(polozia otdzku, ¢o im prinesie, ked to podporia);

= 15 % bude plnych nddeje a energie sa do zmeny pustit.

Tato $tatistika hovori, Ze 55 % organizéacie bude proti zme-

ne, 85 % ludi nie je uplne pripravenych poskytnut synergiu

na to, aby sa zmeny realizovali. Pritom bez angazovanosti

zamestnancov zmena nemoze prebehnut.
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AKO USPESNE
REALIZOVAT ZMENY
Je to najtazsia otazka, ktord moézu konzultanti dnes od manazérov
dostdvat: Ako mam planované zmeny Uspesne implementovat? Exis-
tuju pristupy, ktoré hovoria o réznych skratkach, psychologickych tri-
koch, manazérskych procesoch. Kazdy z nich zozal svoj Uspech v ur-
c¢itom projekte. V kazdom pripade kazdd zmenova situacia vyzaduje
podrobnu tGvahu o tom, ktory model zvolit. Jeden z koncepcnych
pristupov k riadeniu zmeny vypracovali Andersonovci a jeho cieflom
je pracovat s kvadrantom styroch premennych.

1. Mindset (nastavenie myslenia, ,hlavy”). Tato dimenzia obsahuje
hodnoty, presvedcenia, postoje, myslienky, emdcie, Urovne an-
gazovanosti a pod.

2. Spravanie. Presnejsie v podobe pracovného stylu, zru¢nosti, ak-
tivit a pod.

3. Kultura. Velky balik premennych obsahuju spolo¢né nepisané
formy a pravidld, rozhodovacie pravomoci, ritualy, zvyky a pod.

4. Systémy. Zahfnaju Struktdry, normy, biznis procesy a technolé-
gie.

O tom, ako konkrétne realizovat zmeny
vo firmach, bude prispevok v médjovom ¢isle
Zisk manazmentu. m

Autor: Jan Uriga,

A

Senior Manazér, PwC Slovensko

www.ezisk.sk

TAJOMSTV

Stale CastejSie sa stretdvame s mys-
lienkou ,Ak chcete prekonat stagnaciu
v podnikani, inovujte!”

novécia produktov sa javi ako prevratny liek na exis-

ten¢nu krizu najma vyrobnych firiem. Obchodnici

hladne ¢akaju na kazdy vyrobok, ktory tu este nebol.
S novym vyrobkom totiZ vznikaju aj nové trhy a aktivuju
sa znudeni zakaznici. Zamestnanci firiem, ktoré inovuju,
chytia druhy dych a vytizené pracovné nasadenie a maji-
telia opét vidia svetly bod na konci tunela. Inovacie dokdzu
byt skuto¢ne spasonosné. Samozrejme, pokial sa pri ich
zavadzani dodrzia urcité pravidla...
Ako informoval magazin Harward Business Review velké
a stabilné spolo¢nosti zo skusenosti povazuju prevratné
inovacie za v praxi tazko dosiahnutelné. Autorky priesku-
mu vykonaného na 750(!) spolo¢nostiach — Marla Capozzi
a Ari Kellen z bostonskej poboc¢ky poradenskej spolo¢nosti
McKinsey & Company, analyzovali od roku 1997 do roku
2007 vykonnost firiem v zavislosti od zavadzania inovacii.
Jednou z takto skimanych firiem bola spolo¢nost Apple
znama svojou stratégiou zaloZenou prave na neutichajtcich
inovaciach, ktorymi celé roky vytrvalo drazdi a trapi svojich
konkurentov. Po desiatich rokoch realizatorky prieskumu
dospeli k verdiktu: uspesné inovacie su iba tie, ktoré su
zavadzané premyslene, a to s dodrzanim prisnych zasad.
Moézeme ich charakterizovat ako systematické inovacie.
Systematické inovacie su také, ktoré sa zameriavaji na dosa-
hovanie opakovaného a udrzatelného rastu trzieb z novych
produktov, sluzieb ¢i obchodnych modelov, ktoré sa stanti
jadrom celého obchodu firmy. Tento pristup sa podarilo
spravne uchopit a uplatnit iba 6 % spolo¢nosti, ktoré sa
zGc¢astnili prieskumu.

CO OBNASAJU SYSTEMATICKE INOVACIE?

Zaklad uspechu pri zavadzani inovacii je nemenny. Sprav-
ne stanovena stratégia firmy. Silnou strankou spolo¢nosti,
ktoré dokazu vytazit maximum z inovovania, je to, Ze
dokonale poznaju svoje aktiva, schopnosti a podstatu toho,
¢o ich robi uspesnymi. Maji presne zmapované pri¢iny
rastu v minulosti a neupustaju od postupov, ktoré su praxou
overené a maju velkd Sancu zabezpecit rast aj do buddcnosti
a pri zavadzani inovacii. Skratka, ak odhalia svoje silné
stranky, pokracuju v ich rozvijani. Pri stanovovani stra-
tégie do buducnosti si nekladd abstraktné a s inovaciami

v skuto¢nosti nijako nestvisiace ciele, ako je napriklad ciel
typu ,,v nasledujiicom roku urobime narast o 500 000 eur.”
Zakladom ich stratégie je konkrétny ndpad alebo myslien-
ka, ktora je uchopitelna a je usmernenim v oblasti, v ktorej
firma inovuje. Ak zamestnanci vedia, ¢o idu robit a v ¢om





