Riadenie zmeny

Mat pravdu, Spravne Ciele a Motivy
casto nestaci !

RNDr. Jozef Ondas, PhD., MBA

Retired Manager, Leader nad Change manager



Mat pravdu nestaci!

e Cielom je ukazat zdkladné principy a obsah riadenia zmeny
(Change Management — CM), v SirSom kontexte PM a Risk
managementu

a predstavit hlavné zname faktory veduce k Uspechu aj
neuspechu projektov riadenia zmeny

e Budu pouzivané pojmy a metddy prof. J. P. Kottera, organizacie
PROSCI (Professional Science), skupiny Slidebooks Consulting a
osobné skusenosti autora z projektov zmeny
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Manazment a Chovanie sa organizacii

Povaha chovania sa organizacii a pristupy k ich riadeniu

Principy organizacii, hodnoty, poslanie, vizia, ciele, stratégia a
zodpovednosti

Jednotlivec v organizacii, rozdiely, proces ucCenia sa a vnimania reality,
motivacia

Skupiny a timova praca, stakeholderi

Organizacné struktury, ich navrh, vzory org. struktur, vplyv technolégii

Riadenie a zabezpecenie fudskych zdrojov, spokojnost, vykonnost

ZlepSovanie vykonnosti org., autorita, moc, kultura, konflikty, zmeny,

motivacia, rozvoj manazérskych zrucnosti, leadership



Podnikatelsky ekosystem

Government Policy

Regulatory
Framework &
Infrastructure

Local & Global
Markets

Human Capital &

Workforce Funding & Finance

Entrepreneurial
Ecosystem

Education &

oo Culture
Training

Universities as Mentors, Advisors
Catalysts & Support Systems




Zdravotnicky ekosystém




Iny pohlad na zdravotnicky ekosystem

DIGITAL HEALTH: DIGITAL TRANSFORMATION
IN THE MIDDLE EAST

The INTELLIGENCE
Economist UNIT HEALTHCARE |

How does the healthcare ecosystem get redefined?

Patients & Healthcare Consumers
Care pathways and journeys shift as

of challenges in healthcare technology spills over to healthcare

Start-ups & Academia
Niche focus to tackle a multitude @’ \

Pharma & Medtech Healthcare Professionals
Digitisation of products Clinical decision pathways shift;
and services stakeholders new professions introduced to
in a rapidly changing managing emerging product

market categories

Ecosystem

Healthcare Providers

High Tech Players Locus of delivery of medical
Tech giants move services reshuffles; new
increasingly into types of providers emerge
healthcare \ e.g.virtual clinics, internet

hospitals

Government Payers
Regulations & reimbursement policies to Leverage big data analytics to
help patients and providers access digital lower healthcare cost while

health solutions to improve healthcare improving care outcomes

Source: Clearstate analysis



Vplyvy prostredia na organizacie

Economic Social
Technological  activity attitudes Local and national

innovations government policies
Suppliers Trade unions
Shareholders /

or providers
of finance \ THE ORGANISATION Customers

Private enterprise

//Y or public sector \
Climate Culture

Competitors \‘\ Other organisations

International Employers’

relations CBl  Trainingand  Pressure associations
Enterprise Councils groups
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10 kluCovych strategickych kompetencii
pre Eurépskych manazerov buducnosti

. Rozvijat’ leadership

. Viest’ radikalne

zmeny
. Pretvarat kulturu

. Rozdelovat moc a
vladnut/viest

. Vyuzit efektivne zdroje
organizacie

6. Riadit motivatorov
/. Nechavat pracovat timy
8. Dosahovat TOQM

9. Udrziavat
konkurencieschopnost

10. Dosahovat’ neustalu
obnovu a inovacie

12



Riadenie zmeny - Mat pravdu nestaci!

Mnoho projektov a programov zlyhava nie preto, ze ich
autori a realizatori nemaju pravdu a spravne ciele a
motivy, ale preto, Ze nedokazu o tom presvedcit tych,
ktorych sa vysledky projektov dotykaju najviac. Ludi!
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Organizaény I’adovec

= annlzacna struktura
~&5E==_" Normy a predpisy

Konflikty

b
. _Politické chovanie sa
- % l~f . i Bt

Aspekty chovania sa (neviditelneé)




Co je Riadenie zmeny?

Riadenie zmeny je podobné riadeniu projektov, ... ale je orientované
na ,ludsku stranku® projektov

Riadenie zmeny je aplikovanie technik a nastrojov riadenia fudskej
stranky zmeny na dosiahnutie zelanych vysledkov s minimalnym
odklonom od ciela alebo minimalnymi vedlajsimi negativnymi
efektami

Riadenie zmeny je proaktivne riadenie fudskej stranky zmeny k
dosiahnutiu zelanych vysledkov.
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PreCo zmena? Trendy.

TRENDY:

Globalizacia

Silnejuca lokalna aj medzinarodna konkurencia

Liberalizacia (polarizacia spolo¢nosti)

Posun z “Asset Driven Economy“ k “People Driven Economy*
Pokracujuce urychlovanie technologického rozvoja
Informacna a komunikacna revolucia

Globalne zmeny a diverzifikacia zivotnych Stylov

“Staré‘“ principy zostavaju!!!

Ludia chcu, aby boli predmetom zaujmu

Ludia sa zo vSetkého najviac zaujimaju o fudi okolo seba

Cena za stabilitu (istotu) celku je nestabilita (neistota) jednotlivca

Motivaéné schémy ostavaju v platnosti (napr. Maslw - Fyziologické potreby (prezitie), Bezpecnost, Laska, Uznanie,
Sebarealizacia)
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Maslowova hierarchia potrieb

potreba ucty

uznanie, status, prestiz,
kladnd odozva z okolia

socidlne potreby
kontakt, ldska, spolupatriénost

potreba bezpecia
istota v buddcnosti, ochrana

fyziologické potreby

hlad, smdd, dychanie, spanok, sex



Maslowova hierarchia potrieb — nova :-)

potreba ucty

uznanie, status, prestiz,
kladnd odozva z okolia

fyziologické potreby

hlad, smdd, dychanie, spanok, sex



PreCco zmena”? Dovody.

SpoloCnost/organizacia chce byt najlepsia
Nova legislativa

Konkurencia sa pritvrdzuje

Rastuca uroven vzdelania pracovnikov
Rozvoj informacnych technologii
Vizionarske vedenie

Hrozba nebezpecia

Spolocnost' ma alebo oCakava tazkosti, nizka produktivita, probléemy s
kvalitou

V pripade verejného sektora napr. socialna kriza, problémy s rozvojom,

nezamestnanostou, zdravim, vzdelavanim, ekologiou, energetikou, ...
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Typy zmien

Business process redesign / reengineering

Six Sigma / TQM ...

Noveé technologie / Systems upgrades

Restrukturalizacia / Reorganizacia

Expanzia alebo downsizing

Zmeny business modelu / novy vlastnik / zlu€enie firiem, ...
Noveé marketingoveé kanaly a kampane, socialne siete, ...

Zmeny pracovnych pozicii z dovodu reorganizacie

Zmeny, ktoré maju dopad na dodavatelov, zakaznikov a klientov

Nova vizia a ciele organizacie, Statu, regionu, mesta ...
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Primarne dévody pre aplikovanie CM

Zvysit pravdepodobnost uspechu projektu zmeny
Zvladnut odpor zamestnancov (stakeholderov) k zmene
Budovat zruCnosti riadenia zmeny v organizacii
Potierat korporatny odpor k zmene

Vyhnut sa negativnhym dosledkom v priebehu procesu zmeny:
— Zlyhanie projektu, nenaplnenie cielov a vizie
— Strata produktivity, ekonomicka kriza (nezvladanie rozpoctu, ...)
— Zmeskanie implementacie projektu alebo prekrocCenie jeho nakladov
— NarusSenie sluzieb zakaznikom / klientom, ekonomicka kriza
— Znizenie kvality sluzieb / vyroby

— Odchod cennych pracovnikov, odklon stakeholderov
21



PrecCo sa ucit principy riadenia zmeny?

» Urobit proces riadenia zmeny omnoho viac pochopitelnym
nez iba nejaky navod na realizaciu zmeny

 Pomoct uCastnikom (zamestnancom, stakeholderom)
pochopit podstatu zmeny a prispdsobit’ ich aktivity pri
riadeni a realizacii zmeny ich jedinecCnej situacii, v ktore;
sa nachadzaju.

* Prieskumy (Kotter, PROSCI, ...) ukazuju, ze projekty
zmeny, ktoré neboli riadené systémovo, az v 80%
zlyhavaju !
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J. P. Kotter: 8 krokov pri riadeni zmeny

Vy}/_olhanle vc_edomla Zi(zstqvenleh5|lnej . Vytvorenie vizie Komunikacia zamerov
naliehavosti S uplnY,sc opnej a stratégie zavadzania zmien
presadit’ zmeny

Uskutocnenie optimalizacie produktov,

sluzieb a rieseni pre svojich zakaznikov a

klientov prostrednictvom technologickej
inovacie, lepsieho riadenia nakladov, kvality

a starostlivosti o zakaznika, klienta,

obcana

Delegovanie Vytvéranie kratko- Vyuzitie vysledkov | | Zakotvenie novych
pravomoci dobych vitazstiev a podpora dalsich | | Postupov do kultary
v Sirokom meritku zmien organizacie
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Posilfiovat pre zmenu

e Posiliovat vedomie naliehavosti tak, aby boli dotknuti [udia
presvedceni, Ze sa uz musi nieco urobit ¢i uz v rieSeni
problémov tak aj vo vyuziti prilezitosti.

e Dolezité je obmedzovat pocit sebauspokojenia, timit strach a
obavy z nezndmeho, ktoré mozu branit presadeniu zmien.
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Formulovat (zmeny)

e Vizia poskytuje celkovy ramec pre formulovanie poslania a
cielov organizacie

e Vizia ma byt spravna a presvedciva, aby sa nou mohlo riadit
usilie o realizaciu zmeny.

e Podporuje veduci tim zmeny pri rozpracovani (odvaznych)
stratégii, ktoré premenia vizie v skuto¢nost.
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Hlavné atributy vizie

Obraznost — popisuje ako bude vyzerat buduicnost

Adresnost — oslovuje vSetky cielové zaujmové skupiny
Uskutocnitelnost — vyjadruje redlne dosiahnutelné ciele

Jednoznacnost — musi byt jasna, aby mohla umoznovat a
usmernovat planovanie a rozhodovanie pri jej dosahovani

Flexibilita — dostatocne obecna, aby nezvazovala motivaciu a
iniciativu ludi a nebréanila reagovat na pripadné zmeny situacie

Zrozumitelnost — pre vSetky stakeholderské (zaujmové) skupiny
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Kotter: NajCastejSie chyby v organizaciach pri zavadzani zmien

Chybajuca
naliehavost’

e

Podcenovanie sily vizie,
zanedbavanie vizie

O

Neschopnost’ vytvorit’
silnu skupinu osobnosti
k presadeniu zmien

Nové stratégie nie su dobre vyuzité,
nevytvaraju o€akavané vysledky.

Zavadzanie trva prilis dlho a stoji priliS mnoho.
Znizovanie poctu zamestnancov nevedie k

vyznamnému obmedzeniu nakladov.
Programy zlepsovania kvality neprinasaju

ocCakavané vysledky.

A

Podcenenie dolezitosti
komunikacie

-y

Prekazky nie su odstra-
nované a blokuju
zavadzanie zmien

Neschopnost’ dosahovat’
a vyuzivat’
kratkodobé vit'azstva

PriliS véasné
vyhlasenie vit'azstva

Zanedbanie potreby
pevného zakotvenia
zmien vo firemnej kulture
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Prieskum faktorov pri zmenach

.. v riadeni zmeny su nasledovné:

1. Odpor zamestnancov (alebo ludi dotknutych zmenou)
2. Odpor stredného manazmentu

3. Nedostatocné sponzorstvo a podpora z exekutivy

4. Obmedzené (nedostatocné) cas, rozpocet a zdroje

5. Korporatna / Organiza¢na necinnost, politikaréenie, boj
a prevaha osobnych zaujmov nad firemnymi

6. Nedostatocna v€asna otvorena obojstranna komunikacia
(k 'udom a od ludji)

36
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Kriteria pre Clenov vrcholovéeho timu

1. Excelentné komunikacné zrucnosti

2.  Vplyvny clovek vzhladom na business alebo dianie
VvV organizacii

3. 0Oddany zmene (pre zmenu)
4. Skusenosti z riadenia zmeny
5. Znaly businessu organizacie

6. Timovy hrac alebo leader

Zdroj Prosci
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Co by som urobil v komunikacii, keby ... ?

1. Komunikoval by som omnoho viac a Castejsie
2. Zacal by som komunikaciu v projekte omnoho skor
3. Komunikoval by som viac face-to-face

4. Exekutivny sponzor a senior manazeéri by komunikovali ovela
viac

5.  Omnoho viac by sme komunikovali vplyv zmeny na
zamestnancov a stakeholderov

43
Zdroj Prosci



Leadership v riadeni zmien

Vaznym problémom v riadeni zmien je fakt, ze

Tento fakt zd6raznuje potrebu tréningu Riadenia zmeny cez celu
organizaciu a pripravy , Agentov zmeny”

V dnesnom spolocensko-ekonomickom prostredi sa budovanie
zruénosti riadenia zmeny stava pre vedenie organizacii
strategickym cielom.

Zdroj Kotter, Prosci
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DOsledky nespravneho riadenia zmeny

« Zlyhanie projektu

« Strata produktivity

* Frustracia pracovnikov

« (Odchod najcennejsich pracovnikov a fudi z organizacie

« Zmeskanie implementacie alebo zvysenie nakladov na
projekt

* Negativny dopad na trzby a spokojnost’ zakaznikov

« Strata podpory hlavnych stakeholderov

45
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“Mat pravdu nestaci!”

Klucovym faktorom uspechu pri realizacii zmeny
je skora aktivna angazovanost zamestnancov a
ich vstup do procesu zmeny.
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Pochopenie odporu k zmenam

« QOdpor je normalna sucast’ procesu zmeny

« Vytvarat si proaktivne plany pre pripad odporu a ako ten
odpor riadit’ / eliminovat

« Je potrebné Know how na identifikaciu a zmiernenie odporu

47
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NajCastejsie kladene otazky

* PrecCo sa zmena deje prave teraz?

« Akeé riziko podstupujeme ak zmenu neuskutocnime?

* Preco sa ponahlame?

* Ak pockam dostatoCne dlho, zmena jednoducho zmizne?
 Cozmena znamena pre mha?

*  Aké mam volby?

« Co ak nesthlasim so zmenou?

» Co ak to uz skusili predtym a zlyhali?

« Co ak som nuteny pracovat viac za td istd odmenu?

48
Zdroj PROSCI



Proces riadenia zmeny

Priprava zmeny

v Definovat stratégiu riadenia zmeny
v' Pripravit tim pre riadenie zmeny
v" Navrhnut model sponzorstva zmeny

Riadenie zmeny

v" Navrhnut plany riadenia zmeny
v' Konat a realizovat plany

Upevnenie zmeny

v Zbierat a analyzovat feedback, vyhodnocovat vysledky
v" ldentifikovat problémy a riadit odpor
v Implementovat opravné akcie a ocenovat/oslavovat uspechy

Zdroj PROSCI
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Model ADKAR

Pozostava z piatich faz, ktoré nastavaju, ked sme konfrontovani so
Zmenou:

potreby zmeny (preco)
podporovat a zucastnit sa na zmene (nasa volba)
o tom, ako menit (proces ucenia)
implementovat zmenu (pretavit znalost do akcie)

zakotvenia zmeny (ocenit a oslavit Uspech).

50
Zdroj PROSCI



Zhrnutie, ale nie Zaver

Kazda organizacia raz prejde cez zmenu. Je to prirodzena sucast zivotneého
cyklu organizacie a dnesného dynamicky sa meniaceho prostredia a zivota.

Ziadna zmena nie je bez bolesti. Ludia pri zmene musia vyjst zo svojej
komfortnej zény a toto je vzdy bolestive.

Naucit’ sa riadit zmenu, prezit' a uspiet v neustale sa meniacom prostredi sa
stalo kritickou zru¢nostou na zabezpecenie rastu a pokroku.

Pre dosiahnutie uspechu a konkurencieschopnosti v dneSnom turbulentnom
prostredi je absolutne nutné starat sa o ludi:

= Neustale vysvetlovat ludom ,Preco a Co“ jazykom, ktorému rozumeju.

= Motivovat fudi zuc€astnit’ sa na rieSeni zalezitosti organizacie ako keby to
boli ich vlastné zalezitosti.

= Je absolutne nutné dosiahnut, ze chcu, vedia, m6zu a maju to dovolené!
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| , Nas
adovec
4
sa roztapa

Ako prezit a uspiet

v meniacom sa svete

John Kotter

UZNAVANY ALTOR
Z HARVARD BUSINESS SCHoOL

Holger Rathgeber

Predeioy napisal Spencer johesen, MO,

autor Knifky Kam sa pode! maj aye? ‘



ktori chcu, vedia a mozu
sa zmien bat’ nemusia!

Dakujem za pozornost

©

jozef.ondas@gmail.com
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