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Jozef Ondas — Management, IT a ja

Nar. v 1951 Sabinove

e 1974 Univerzita P. J. Safarika KoSice, PF
Matematika, RNDr. v 1979

e 1987 CSc. (PhD.) v aplikovanej matematike na TUKE

e 2000 MBA, Open University Business School, UK

e 1974-1989 VSZKosice, Informatika a Automatizacia, Centralna udrzba
e 1990-1993 IBM Slovakia, Obchodny riaditel a riaditel pobociek v KE a BB
e 1993-1997 SAP Slovakia, Obchodny a neskér Generalny riaditel

e 1997-1998 Zeleznice SR, Riaditel pre obchod a marketing

e 1999-2002 IBM Kuwait (KBM), Generalny riaditel
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Jozef Ondas — Management, IT a ja

e 2002 - Management Skill Base (PM, CM, BPR, Performance mgmt, ...)
e 2003 -2006 Interny a externy externy poradca Ministerstva Financii

e 2003 -2006 Riad. vybor pre reformu systému riadenia verejnych financii

e 2003-2005 Clen riadiaceho vyboru pre projekt systému Statnej pokladnice

e 2004-2005 Manazér zmeny a transformacie Zeleznic Slovenskej Republiky,
rozdelenie na Cargo a Osobnu dopravu

e 2006-2011 CEO, neskor MD T-Systems Slovakia ( z 0 na 2500 zamestnancov)

e 2017 - Predseda predstavenstva Empirica a.s.
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Jozef Ondas — Management, IT a ja

« 1997 Zalozenie Nadacie DeDo - Solidarita s detmi z detskych
domovov , predseda Spravnej rady

e 2003 DVC n.o.—-Dom na polceste, Dunajska Luzna, predseda SR

« 2007 Dorka n.o.— KosSice, Presov, Zvolen, Jasov, predseda SR
Centra pre obnovu rodiny, pomoc detom a rodinam v krize
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Mat pravdu nestaci!

Mnoho projektov a programov zlyhava nie preto, ze ich autori a
realizatori nemaju pravdu, ale preto, ze nedokazu o tejto pravde
presvedcit tych, ktorych sa vysledky projektov dotykaju najviac. Ludi!

Prednaska ukaze hlavné faktory veduce k uspechu aj neuspechu
projektov riadenia zmeny na konkrétnych prikladoch zo skusenosti
autora.

Cielom je pochopit zakladné principy a obsah riadenia zmeny (Change
Management — CM)

Budem pouzivat pojmy a metody otca CM J.P.Kottera, organizacie
PROSCI a moje skusenosti z projektov
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Co je Riadenie zmeny?

* Riadenie zmeny je podobné riadeniu projektov, ... ale je orientované
na ,fudsku stranku“ projektov

* Riadenie zmeny je aplikovanie technik a nastrojov riadenia ludskej
stranky zmeny na dosiahnutie zelanych vysledkov s minimalnym
odklonom od ciela alebo vedlajSimi negativnymi efektami

* Riadenie zmeny je proaktivne riadenie ludskej stranky zmeny k
dosiahnutiu zelanych vysledkov.
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PreCco zmena? Dovody.

« Spolo¢nost/organizacia chce byt najlepsSia
* Nova legislativa

« Konkurencia sa pritvrdzuje

* Rastuca uroven vzdelania pracovnikov

* Rozvoj informacnych technologii

* Vizionarske vedenie

 Hrozba nebezpecia

« Spolo¢nost ma alebo ocakava tazkosti, nizka produktivita, probléemy s
kvalitou, ...
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Typy zmien.

» Business process redesign/reengineering

« SixSigma/TQM ...

 Technology/system upgrades

» ResStrukturalizacia

 Expanzia alebo downsizing

» Zmeny business modelu/novy vlastnik/zluCenie firiem, ...
* Nové marketingove kampane

e Zmeny pracovnych pozicii z dévodu reorganizacie
 Zmeny, ktoré maju dopad na dodavatelov

o Zmeny, ktoré maju dopad na zakaznikov/klientov
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Koncepcia zmien.

Senders and
receivers

Resistance and
comfort

Change is
a process

Authority for
change

The right
answer iIs not
enough

Incremental vs.
radical change
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Primarne dovody pre aplikovanie CM

o Zvysit pravdepodobnost Uspechu projektu zmeny
o Zvladnut odpor zamestnancov k zmene
* Budovat zru€nosti riadenia zmeny v organizacii

* Vyhnut sa negativnym doésledkom:

— Zlyhanie projektu
— Strata produktivity
— Odchod cennych pracovnikov

— ZmesSkanie implementacie projektu alebo prekroCenie nakladov na
projekt

— NarusSenie sluzieb zakaznikom a znizenie trzieb

— Znizenie kvality sluzieb/vyroby



Preco sa ucit principy zmeny?

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

 Pomaoct timu pochopit’ podstatu zmeny a prispdsobit ich aktivity pri
riadeni zmeny ich jedinecCnej situcii, v ktorej sa nachadzaju.
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J.P. Kotter: 8 krokov pri riadeni zmeny

Vyvolanie vedomia
naliehavosti

AR

Vytvoreni vizie
a stratégie

sluzieb a rieseni pre svojich zakaznikov
prostrednictvom technologickej inovacie,

lepsSieho riadenia nakladov a starostlivosti

o zakaznika

Zestavenie silnej
skupiny schopnej
presadi t' zmeny

Komunikacia zamerov
zavadzania zmien

Delegovanie
pravomoci
v Sirokom meritku

Vytvaranie kréatko-
dobych vi tazstiev

Vyuzitie vysledkov
a podpora dalSich
zmien

e

Uskutocnenie optimalizacie produktov,

Zakotvenie novych
postupov do
firemnej kultary




Prieskum faktorov uspechu pri zmenach

* Podla prieskumu organizacie PROSCI (vyse 500
respondentov z vysSe 20 krajin) su
nasledovné:

Aktivne a viditelné sponzorstvo nad projektom
Zapojenie liniovych manazérov a zamestnancov
Vynikajuci projektovy tim

Kontinualna a cielena komunikacia

Dobré planovany a organizovany systémovy pristup

o ok~ w0 d PE

Skoré zapojenie sa zamestnancov a ich prispevok

Zdroj Prosci, 2007
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Greatest change management obstacles

e ...and the greatest change management obstacles are:

1. Employee and staff resistance

2. Middle management resistance

3. Poor executive sponsorship

4.  Limited time, budget and resources
5.  Corporate inertia and politics

6. Lack of proper on-time open two-way communication

Zdroj Prosci, 2007
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Primarne ciele riadenia zmien

Increase the probability of success

Combat employee resistance to change

Build change competency into the organization

Combat corporate resistance to change

Help keep the project on schedule

Reduce disruptions during change implementation

Reduce productivity loss during implementation

Reduce employee turnover during change
implementation I S N A
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Dovody odporu zamestnancov

1. Nedostatok uvedomenia si nutnosti zmeny

2.  Spokojnost’ so status quo a strach z neznameho

3.  Histdria a kultara organizéacie

4.  Opozicia voCi novym technologiam, procesom a poziadavkam

5. Strach zo straty zamestnania alebo zmeny pozicie

OCUS

Zdroj Prosci, 2007
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Dovody odporu manazérov

1. Strata vplyvu, moci a kontroly

2. Pretazenie suCasnymi ulohami, stres z operativnych ¢innosti a
obmedzené zdroje

3. Nedostatok zruénosti a skisenosti potrebnych na efektivne
riadenie zmeny

4.  Strach zo straty zamestnania alebo zmeny pozicie

5. Nesuhlas s novou cestou

6. Skepticizmus voci potrebe zmeny

OCUS

Zdroj Prosci, 2007
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Exekutivne sponzorstvo - chyby

O Nedostato¢ne viditelna podpora zmeny pocas procesu jej
uskutoCnovania

a alebo jej delegovanie na nizSiu Groven

O Nedostato¢ne ¢asté komunikovanie a
potreby dosiahnutia budidceho zelaného stavu cez vSetky dostupné

média

Q Zlyhanie pri budovani biznis lidrov a stakeholderov pre
podporu projektu zmeny

Zdroj Prosci, 2007
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Exekutivne sponzorstvo — chyby (pokr.)

d

nez je prave realizovana zmena
ukoncena

priliS skoro po tom, ako sa projekt zmeny zacal

voCi zmene a potreby riadit fudsku stranku
procesu zmeny

Zlyhanie pri nastaveni so strednym a liniovym
manazmentom

straveného nad projektom a s projektovym timom

Zdroj Prosci, 2007
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Kritéria pre ¢lenov vrcholového timu

1. Excelentné komunikacné zrucnosti

2. Vplyvny Clovek vzhfadom na business alebo dianie
V organizacii

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

6. Timovy hrac

Zdroj Prosci, 2007
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Kto by mal komunikovat zmenu?

2. Manazér exekutivy 11 %
3. Senior manazér 11 %
4. Veduci oddelenia 9 %
6. Clen timu riadenia zmeny 7 %

7. Veduci timu riadenia zmeny 6 %

Zdroj Prosci, 2007
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Co by som urobil v komunikacii, keby ... ?

1. Komunikoval by som omnoho viac a CastejSie

2.  Zacal by som komunikéaciu v projekte omnoho skor

3. Komunikoval by som viac face-to-face

4.  Exekutivny sponzor a senior manazéri by komunikovali ovela viac

5.  Omnoho viac by sme komunikovali vplyv zmeny na zamestnancov

OCUS

Zdroj Prosci, 2007
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Leadership v riadeni zmien

Vaznym problémom v riadeni zmien je fakt ze

Tento fakt zdOraznuje potrebu tréningu Riadenia zmeny
cez celu organizaciu

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

Zdroj Prosci, 2007
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8 najcastejsich chyb v procese zmeny

= Chybajuci pocit urgentnosti zmeny, priliSné sebauspokojenie a
arogancia

= Neschopnost vytvorit dostato¢ne silnd koaliciu osobnosti, ktoré by
zmeny presadili

= Chybajuca vizia, alebo podcenenie sily vizie

= Nedostato¢na komunikacia, chybajuca diskusia (10-1000 nasobné
podcenenie dolezitosti komunikéacie)

= Neodstrafiovanie prekazok
= Neschopnost planovat a vytvarat’ kratkodobé vitazstva
=  Prili§ v€asné vyhlasenie vitazstva

= Neukotvenie zmien vo firemnej kultare.

OCUS
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Dosledky nespravneho riadenia zmeny

= Zlyhanie projektu

= Strata produktivity
» Frustracia pracovnikov

= (QOdchod najcennejSich
z firmy

»  ZmeSkanie implementacie alebo

zvySenie nakladov na projekt

= Negativny dopad na trzby a spokojnost’ zakaznikov




“Mat pravdu nestaci!”

Klucovym faktorom uspechu je skora aktivna
angazZzovanost zamestnancov a ich vstup do
procesu zmeny.

B
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Psycholdgia zmeny

Agenti zmeny musia poznat’ aj mentalitu toho, kto zmenu hlasa a
presadzuje, aj orientaciu tych, ktori zmene prijimaju.

Odpor zamestnancov je norma, nie vynimka. Je treba oCakavat, ze
niektori fudia neprijmd zmenu nikdy.

Viditelné a aktivne sponzorstvo zmeny je nielen potrebne, ale absolutne
nutné, ak ma byt zmena uspesna.

Hodnotovy systém ma priamy dopad na to, ako fudia reaguju na zmenu.
Rozsah zmeny urCuje to, ako vela a aky druh riadenia zmeny je potrebny.
,Spravna“ odpoved nie je postaCujluca na uspesnu implementaciu zmeny

Ludia prechadzaju procesom zmeny vo fazach (krokoch) a idu cez tieto
fazy ako individud s ich vlastnymi skisenostami, oCakavaniami,
pochybnostami, ...




Proces riadenia zmeny

* Priprava zmeny

v Definuj stratégiu riadenia zmeny
v Priprav si tim pre riadenie zmeny
v" Navrhni si sponzorsky model

* Riadenie zmeny
v" Navrhni plany riadenia zmeny
v' Konaj a realizuj plany

* Upevnenie zmeny

v’ Zbieraj a analyzuj feedback, vyhodnocuj vysledky
v" ldentifikuj problémy a riad odpor
v' Implementuj opravné akcie a ocefuj/oslavuj uspechy

B
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Pochopenie odporu k zmenam

Odpor je normalna sucast procesu zmeny

Vytvarat si proaktivne plany pre pripad odporu a ako ten
odpor riadit

Potrebny Know how na identifikaciu odporu

Iocu



Signaly existencie odporu k zmene

Manazeéri nie su ochotni uvolnit’ zdroje na projekt zmeny
Manazeri mozu Sirit negativne postoje k zmene
Zamestnanci mozu stratit’ zaujem o pracu a organizaciu
NajvzacnejSi zamestnanci mozu opustit’ organizaciu
Absentérstvo sa mobze zvysit (dokonca aj ,,chorobnost™)
MOGzu nastat neoCakavané prekazky

Nahla zmena priorit manazérov.
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Dva priklady riadenia zmeny

e Rozdelenie Zelezni¢nej spoloénosti na Cargo a
Osobnu dopravu

e \V\ybudovanie T-Systems Slovakia

Iocu



Procesné modely oboch novych spolocnosti

riadiace procesy

Finanéné
riadenie Controlling
a riadenie rizik

o di s o o di

Strategické Riadenie Personélne Riadenie
riadenie zmien riadenie kvality

Riadenie
technicko
inv estiéného
rozv oja

Marketing hla\/ né
procesy

Planov anie
dopravy

Riadenie v ztahov
s partnermi

Riadenie
distribuénych
kanalov

Riadenie
prevadzky

Riadenie v ztahov Riadenie
so zékaznikmi prepravy
Predaj Rdeallzaua
lopravy
Zigtovanie
avyrovnanie
prepravy
L " A 4 Udrzba 4 4
= a Personalistika Facility Obstaranie Iné Iné podporné
UeEilEe amzdy Sl management a logistika sluzby prepravy a %pg/vy sluzby

(¥ o]
o ot k) o o ot k) s |
podporné procesy a sekundarne sluzby g

www.efocus.sk
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Zelezni¢nd spoloénost - rozdelenie

e Koalicia zlozena z top manazmentu, ministerstva dopravy a financii
e Silné sponzorstvo z urovne top manazmentu

e \/ypracovana stratégia zmeny s viziou buducnosti

e Pozvanie a ucast odborov na projekte

e Silny projektovy tim a budovanie jeho kompetencie na riadenie zmien,
preskolenie vyse 200 manazérov, ktori aktivne pracovali v projekte zmeny

e Neustala komunikacia, pravidelné stretnutia s pracovnikmi v regidonoch

|=ocu



Zelezniéna spoloénost - rozdelenie

e Vytvdranie rychlych vitazstiev a ich komunikovanie v
spolocnosti vCitane uznania zucastnenym

e Konzistentné uplatriovanie modelu ADKAR pre riadenie
zmien

e Denno-denna praca so zamestnancami pri objasnovani

cielov a postupov zmeny, meetingy a workshopy, prirucka
pre zamestnancov

|=ocu



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).



Model ADKAR

ADKAR je zalozeny na zakladnych ludskych pravdach, ktoré
su pritomné dokonca aj ked sa zmena nekona.

e Uvedomenie si okolia seba samého

e Potreba mat kontrolu nad svojim Zivotom

e Hladanie priestoru pre ziskanie vedomosti a rast
e Nadej vyznamne prispiet k rozvoju

e Potreba dosiahnut uznanie a byt oceneny



Mapovanie ADKAR do nastrojov CM

Tieto kanaly umozniuju projektovému timu preniest
organizaciu uspesne cez proces zmeny

Komunikacia Vedomie A
Podpora sponzora TUZba D
Tréning Znalos ¢ K
Riadenie odporu Schopnos t A
Kauéing Posilnenie R

OCUS
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Najcastejsie kladené otazky

= Preco sa zmena deje prave teraz?

= Aké riziko podstupujeme ak zmenu neuskutocnime?

= Preco sa ponahlame?

= Ak pockam dostatocne dlho, zmena jednoducho zmizne?
= Co zmena znamena pre mfa?

= Aké mam volby?

= Co ak nesuhlasim so zmenou?

= Co ak to uZ skusili predtym a zlyhali?

= Co ak som nuteny pracovat viac za tu ist odmenu?

|=ocu



Volby s typicky negativnymi dosledkami I.

= Hovorit zle o navrhovanej zmene s kolegami a
veducimi

= QOciernovat organizaciu lebo fudi v organizacii

= Hovorit jedno na verejnosti, iné v sukromi

= Prestat vykonavat alebo zanedbdavat sucasné
povinnosti

= Bagatelizovat zmenu v rozhovoroch s podriadenymi

= Spochybnovat, ignorovat, blokovat alebo sabotovat
proces zmeny

OCUS
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Volby s typicky negativnymi dosledkami Il.

= Zabranovat inym v Ucasti na navrhu a implementdcii
nového riesenia

= Vlyhybat sa pouzivaniu novych procesov alebo
nastrojov

= Hovorit negativne o organizacii so zdkaznikmi

= Namiesto aktivneho riesenia problémov pocas
implementacie zmeny spochybriovat Uspesnost
zmeny

= atd.

B
|=ocu



Volby s typicky pozitivnymi dosledkami |.

= UCit sa aktivne o zmene, zhodnotit svoje slabé a silné
stranky

= Pytat sa ako m6zeme pomoct a pomahat riesit problémy

= Snazit sa pripravit sa na zmenu, identifikovat potrebu
skolenia

= Prejavovat optimizmus a pozitivhu naladu

= Povzbudzovat konstruktivnu konverzaciu s kolegami

= Byt otvoreny a Uprimny vo vasej spatnej vazbe o zmene




Volby s typicky pozitivnymi dosledkami Il.

Kludne a trpezlivo pozorovat a aktivne sa zucastriovat
rieseni

Pytat sa na buducnost a ako zmena ovplyvni kazdodenny
Zivot

Poskytovat vstupy pre rieSenia

Vyuzit zmenu na ziskanie novych vedomosti a zruénosti
Upevriovat zmenu s kolegami a podriadenymi

Pomoct v dosahovani cielov (orientacia na vysledky)

atd.
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Budovanie T-Systems Slovakia I.

e Koalicia zlozena z ¢lenov top manazmentu T-Systemes,
vedeni univerzit (rektori, dekani), MH SR, KSK (zupan)

e Silné sponzorstvo z Urovne top manazmentu T-Systems

e \/ypracovana stratégia T-Systems Slovakia s viziou
buducnosti

e Silny manazment tim a budovanie jeho makkych a tvrdych
zrucnosti, vCitane riadenia zmien a leadershipu

e Neustala komunikacia so stakeholdermi, pravidelné
stretnutia s pracovnikmi v diviziach, oddeleniach a timoch

Iocu



Budovanie T-Systems Slovakia Il.

e Konzistentné uplatrnovanie modelu ADKAR pre riadenie
zmien

e Niekolkonasobna zmena systému riadenia, Struktury a
neustale pestovanie silnej kultury v spoloCnosti (teamspirit,
dovera, oddanost firme, delegovanie, samostatnost,
learning company, nadsenie pre viziu, ...)

e \/ypracovanie stratégie zvysovania zrelosti firmy a jej
pracovnikov — dlhodoba zmena

e Vytvdranie rychlych vitazstiev a ich komunikovanie v
spolocnosti vCitane uznania zucastnenym

e Konzistentné uplatnovanie zasad modelu ADKAR pre v
riadenie zmien S




Zaver, ale nie Zhrnutie

= Kazda organizacia raz prejde cez zmenu. Je to prirodzena sucast’ zivotneho
cyklu organizacie a dnesného dynamicky sa meniaceho prostredia a zZivota.

= Ziadna zmena nie je bez bolesti. Ludia pri zmene musia vyjst zo svojej
komfortnej zony 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 ,Prego a Co" jazykom, ktorému rozumej.

= Motivovat fudi zucastnit sa na rieSeni zalezitosti organizacie ako keby to
boli ich vlastné zalezitosti.

= Je absolutne nutné dosiahnut, ze chcu, vedia, mézu a maju to dovolené!!!

Those who want, know and can should not be affraid of changes!!!



Priklad perfektne riadenej firmy




Dakujeme za pozornost

jozef.ondas@empirica.sk




