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Zmena je nevyhnutna. Potvrdzuju sa slova Charlesa Darwina, ktory uz pred
mnohymi rokmi vyhlasil, Ze preZitie nemaju zarucené ani najsilnejsi, ani naj-
Inteligentnejsi, ale preziju ti, ktori sa dokazu prispdsobit zmene. To, ¢o plati
v prirode, plati v tomto pripade aj v biznise. OZivenie globalnej ekonomiky
je 1 nadalej krehké, napriek tomu vanie vo vzduchu optimizmus a stavame
sa svedkami ,prepnutia® firiem z rezimu preZitia do reZimu rastu.

poslednom globalnom prieskume poradenskej rastu, pri oboch je dodlezité spravne pochopenie a imple-
-\ / spolo¢nosti PwC sa viac ako 1 300 generalnych mentdcia riadenia zmeny. Zmena je najcastejsie odmie-
riaditelov vyjadrilo, Ze zmeny v ramci organizacie tana a nepochopena ludmi, ktorych sa prave dotyka
uz nie st do takej miery odpovedou na ekonomicku si- v najvacsej miere. Preto sa proces riadenia zmeny stava
tudciu, ale ¢oraz vyraznej$ie maju stvis s pripravou a vy- podstatnou a zaroven nesmierne naro¢nou sucastou ria-

hliadkami do budtcnosti. Ci uz ide o rezim prezitia alebo  denia organizacie.
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Znamym a casto uvadzanym prikladom na riadenie
zmien z neddvnej minulosti je uvedenie piateho termi-
nélu londynskeho letiska Heathrow do prevadzky. Pom-
pézna vystavba stdla 4,3 miliardy libier a aj samotna
marketingova kampan, ktord sprevadzala otvorenie ter-
minalu, sa niesla vo velkom $tyle. Britska kralovna oz-
nacila termindl za ,,branu do Britanie v 21. storo¢i,
vrcholovi manazéri letiska a britskej leteckej spolo¢nosti
British Airways ho charakterizovali ako ,vitazstvo ambi-
cii, odhodlania a spoluprace®. Napriek mesiacom priprav
sa vSak problémy vyskytli hned v den slavnostného otvo-
renia v marci 2008, kedy bola spolo¢nost British Airways
nutend zrusit 34 letov. Pocas dalsich 10 dni pocet

Y./

zru$enych letov prekrocil hranicu 500. Za toto relativne
kratke obdobie vykazala spolo¢nost stratu vo vyske 16
miliénov libier a vyrazne utrpela i jej reputdcia medzi
zakaznikmi. Kde sa vSak stala chyba? V pripravnych
tazach na spustenie terminalu do plnej prevadzky sa pod-
cenili na prvy pohlad mozno nepodstatné, ale v mozaike
projektu velmi dolezité oblasti. Najvac¢sim problémom

sa ukazalo bagatelizovanie poctu zamestnancov, ktori
mali v termindli pracovat s batozinou cestujucich.
Zamestnanci totiz nemali kde zaparkovat kvoli obmedze-
nej kapacite novych parkovacich priestorov terminalu.
Ak sa im to aj podarilo, museli si odstat dlhy rad na pre-
chod bezpeénostnou kontrolou pred vstupom do nového
terminalu, kedZe ani bezpe¢nostnych pracovnikov nebol
dostatok. Po tom, ¢o prekonali i tito neplanovant pre-
kazku, ich ¢akalo dalsie prekvapenie. Pristupy do infor-
macného systému na evidenciu batoziny neboli funkéné.
Postup, ako sa zachovat v takejto situdcii a na novom pra-
covisku, nepoznali. Nebola im zndma ani lokalita, kde
mali nakladat a vykladat batozinu...

Novy terminal prindsa transformaciu v prevadzke letiska,
je to pridana hodnota pre cestujucich aj zamestnancov.
Vytvoreniu novej hodnoty predchddza suhrn viacerych
faz, ktoré musia do seba zapadat ako puzzle. Podcenenie
jednej fazy moze mat nepredstavitelné dosledky ako
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v pripade spominaného termindalu. Na zaciatku bola
potreba. Termindl bol budovany z kapacitnych dovodov
ako klucova investicia. Nasleduje definovanie vizie —
cielového stavu. Co chceli na letisku Heathrow zmenou
dosiahnut? Ak mali odpovede na prvé dve otézky tyka-
juce sa potrieb a vizie, dostali sa k nemenej dolezitej faze,
ktorou je ziskanie podpory od kluc¢ovych Iudi - lidrov

v organizacii. Bola tymto fudom dostato¢ne znama
potreba a vizia? Videli v nich zmysel? Bez ich podpory by
sa totiz daleko nepohli. Za najdolezitejsi faktor tspechu
pri ispesnej realizacii zmeny bolo oznacené az v 82 %

z Fortune 500 spolo¢nosti ziskanie top sponzorov v ramci
organizacie. Rovnaky percentudlny podiel dosiahlo
spravodlivé zaobchadzanie so zamestnancami, a to nielen
pocas zmeny. V troch $tvrtindch spolo¢nosti Fortune 500
stoji za UspeSnym zmenovym procesom zapojenie
zamestnancov v priamom suavise s poskytnutim kvalit-
nych a relevantnych informacii tykajicich sa zmeny. Po
tychto krokoch sa organizacia posuva k vyberu angazo-
vanych ludi, ktori maju pomdéct zmenu realizovat.
Natiska sa otazka: Boli vybrani zamestnanci vhodni pre
tento megaprojekt? Do akej miery boli do projektu zapo-
jeni? Disponovali potrebnymi znalostami a skuseno-
stami? Bol u nich vidiet zapal pre dand vec? Mali
dostatok informdcii? Akymi kanalmi k nim tieto infor-
mdcie pradili? Poznali vobec sponzorov projektu? Do
tohto konkrétneho projektu vsak nebol zapojeny dosta-
to¢ny pocet pracovnikov s batozinou ani bezpe¢nostnych
pracovnikov. Tréningovy proces bol sice poskyt-

nuty v pozadovanej dlzke, ale namiesto praktickych
cviceni sa lektori v prevaznej miere venovali tedrii, ¢o
viedlo k situdcii, ze vystresovani zamestnanci nevedel,
kam maju ist a ako sa zachovat pri neschopnosti dostat sa
do informac¢ného systému uz v realnej situdcii. Finalnou
tazou pri vytvoreni novej hodnoty je dokladné $tadium
podmienok prostredia na zdklade tzn. PEST analyzy,
ktora sa zameriava na politické a legislativne podmienky,
ekonomické podmienky, zaobera sa socidlnymi dosahmi
a v neposlednom rade berie ohlad na technolégie a in-
frastruktaru. Pred spustenim termindlu prebehlo
mnozstvo zatazovych testov. V pripade kapacity parkova-
nia v8ak pri nedostato¢nom pocte aut a pri testovani
prace s batozinou sa jej mnozstvo ani nepriblizovalo
odbavenému mnozstvu pocas bezného dna na letisku.
Ked sa s odstupom ¢asu novindri pytali vtedajsieho §éfa
British Airways Willieho Walscha, ¢o by urobil pred
samotnym spustenim terminalu do prevadzky,
odpovedal, ze by uz neurobil tustupok pri zatazovych
testoch kvoli omeskaniu projektu, rovnako tak mal veno-
vat plnt pozornost tréningu buducich pracovnikov v ter-
minali. V kazdom pripade musela British Airways este
dlho bojovat o navrat priazne nespokojnych zakaznikov.
Na rozdiel od Charlesa Darwina sa profesor John

P. Kotter zaoberal oblastou riadenia zmien na profesio-
nélnej Grovni. Pozorne sledoval 100 americkych spoloc¢-
nosti, ktoré prechadzali transformaciou. Niekolko ju
zvladlo uspesne, niekolko uplne pohorelo hned na zadiat-



ku, vacsina sa zastavila niekde uprostred... Pri uspesnych
transformdcidch sa v$ak opakovala postupnost faz pri
vytvarani novej hodnoty. Preskakovanie jednotlivych
krokov a netiplna finalizdcia faz vytvarala len ildziu
rychlosti realizacie zmien a neznamenala v procese Ziad-
ny posun vpred. Kotter upozornil na vybrané fazy, ktoré
mozu zruinovat alebo minimalne oddialit uspe$nd im-
plementaciu zmien v organizacii. Niektoré suvislosti su
viditelné aj s uvedenym prikladom termindlu. Napr.
pokial ide o chybajuci pocit naliehavosti na uskuto¢nenie
zmeny, nedostatocnti komunikaciu na ceste k dosiahnu-
tiu stanovenej vizie, ponechanie prekazok na ceste k no-
vej vizii, nesystémové planovanie a pred¢asné oslavovanie
uspechov, ako i podcenenie potreby ukotvit zmeny vo
firemnej kultare.

Ludia vytvaraju hodnoty, hodnoty postvaju organizacie
dopredu. Preco v$ak Iudia reaguji na zmeny negativne?
KedZe kazda akcia vytvara reakeiu, tak je to aj v pripade
reakcie na zmenu. Ak totiZ nie je ludom, ktorych sa
zmena dotyka alebo ktori ju dokonca sponzoruju, znama
vizia, reakcia sa dostavi v podobe zmétku a chaosu. Bez
lidrov sa projekt moze vybrat nespravnym smerom,

bez komunikdcie zase vznikd vahanie a neistota. Popisuje
to krivka zavazku voci zmene. ,,Povedali mi o tej novej
zmene.“ Takto jednoducho vznika vo vacsine pripadov
povedomie o zmene. ,.Viem, preco sa to bude menit.*
Povedomie plynule prechadza do porozumenia zmeny
avidealnom pripade do angazovanosti: ,Viem, ako sa
zmena dotkne mojej prace a aka ulohu mozem zohrat

v celom procese.“ Prave miera angazovanosti je kltuco-
vym bodom, v ktorom sa moéze krivka rozvetvovat, a to
konkrétne jej vnimanim: ,,citim sa touto zmenou
ohrozeny* cez fazu testovania ,,musim tuto zmenu vstre-
bat® az po fazu reakcie: ,budem na zmenu reagovat, ak
budem musiet® Tato vetva kon¢i akceptaciou zmeny:
»Musim to robit novym spdsobom.*

Menej komplikovana vetva zac¢ina ako td predchadzajtca
v angazovanosti [udi. Pre pozitivne vnimanie zmeny je
typicky pristup: ,vidim v tejto zmene prilezitost®, ako aj
nésledna faza testovania: ,,je tu nie¢o nové, idem to
vyskusat®. V prvom pripade bolo $tadium reakcie, ktoré
v tejto vetve nahradza stadium akcie: ,,Chcem, aby bola
tdto zmena uspes$na.“ Prva vetva bola zakonc¢enad sthla-
som, ten sa v tomto pripade meni na zavizok: ,,Chcem

to robit novym spésobom.“ Ktorou vetvou sa vydate vy?
Napriek tomu, Ze véetko na najva¢som londynskom
letisku vyzeralo byt pripravené na velké otvorenie a ostrt
prevadzku nového termindlu, priprava faz strukturalnej
zmeny bola podcenena. V takom pripade nemozno
ocakavat vydanie sa vetvou angazovanych ludi, ktorych
sa zmena dotyka a prameni v ovela naro¢nejsi a ¢asovo
dlhsi proces premeny suhlasu so zmenou na
skuto¢ny zavazok voci zmene. Ak majui dnes
organizacie ambiciu rast s vyhliadkami do
budicnosti, riadenie zmien sa v jednotlivych

fazach ukdze ako nevyhnutné. m ‘ ‘
Autor: Jan Uriga, Senior Manager, PwC '
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