Strategie

V dnednim, zavére¢ném dilu tohoto miniserialu si pfedstavime néktera
Uskali zavadéni systému projektového Fizeni (nejen) podle PRINCE2

a zplsoby, jak je fesit. Odrazime se pfitom od osmikrokového procesu
vedeni zmény vytvofeného J. P. Kotterem, jednou z celosvétové nejvétsich
autorit v oblasti fizeni zmén. Zavedeni projektového fizeni v organizaci je
totiz nemalou zménou, a tak je k nému potfeba pfistupovat.

Uskali prvni: organizace neciti
potirebu zmény

Predstavte si, Ze jste byli na Skoleni pro-
jektového Fizeni podle PRINCE2 (nebo
jiného standardu). To, co jste se dovédéli,
se vam libi a chcete to vyuZit v prdci. Vasi
kolegové, nadfizeni a podfizeni nicméné
tuto vasi potiebu véci ménit nesdili.
Jejich odpovédi na vase ndvrhy jsou
variacemi na téma ,néjak to funguje, tak
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pro¢ do toho sahat“. Narazili jste na prvni
skali zavadéni systému projektového Fi-
zen{ v organizaci. Organizace je se sebou
natolik spokojena, Ze nevidi ke zméné
dostate¢ny divod. Je tedy nutné zvysit
védom{ naléhavosti uskutecnit zmény. Jak
to udélat? Katalyticky d¢inek ma casto
krize takového rozsahu, Ze organizace
pochopi, Ze takhle to dél nejde. Kupfi-
kladu jsem byl svédkem toho, jak se jistd

Stefan Ondek

Ceska spolecnost odhodlala zavést systém
projektového Fizeni na zdkladé katastrofic-
kého vysledku nejvétsiho projektu, ktery
v té dobé realizovala: prodélala nékolik
milion{ korun, pfisla o vyznamného za-
kaznika a zna¢né utrpéla i jeji reputace.

Nastésti ale nemusite cekat na krizi.
Nékdy staci tfeba zabezpecit, aby se lidé na
rozhodujicich postech pravidelné setkavali
s nespokojenymi zakazniky, nastvanymi do-
davateli nebo nespokojenymi majiteli. Nebo
kdyZ na to mate pravomoci, stanovit vasim
podiizenym tak ambiciézni cile, Ze je nebu-
de moZné naplnit pfi zachovani statu quo.
Tyto a dalsi moZné zplsoby, jak v organizaci
vyvolat védomi naléhavosti uskutecnéni
zmén, popsal napfiklad J. P. Kotter v knize
Vedeni procesu zmény.

IT Systems 5/2014



Strategie

Uskali druhé: chybi ,,vedouci
koalice“, ktera by pomohla
prosadit zmény

Rekneme, Ze prvni tskali je pfekondno a ve
vasi organizaci zavladlo povédomi, Ze ,,se
néco musi zménit“. Jaksi ale neni nikdo,
kdo by prevzal vedeni a odpovédnost za to,
7e se néco skutec¢né zméni. Narazili jste na
druhé dskali zavddéni systému projekto-
vého Fizeni v organizaci - chybi ,,vedouci
koalice“, kterd by vzala opraté zmény do
rukou. Na jeho prekonani je nutné zformovat
takovouto koalici, jejiZ clenové musi mit do-
statecné pravomoci, zkuSenosti, diivéryhod-
nost, a predevsim viidcovstvi. Mluvime tedy
o tom, Ze zavedeni systému projektového
fizeni v organizaci, pokud ma uspét, musi
byt vedeno shora.

Uskali tieti: nedostateéna vize
zavedeni projektového Fizeni
Vv organizaci

Fajn, prvni dvé tskalf jsou pfekondna, nase
organizace se chce zmeénit a vedouci koalici
bychom taky méli. Ale kam vlastné se chce-
me touto zménou dostat? V pribéhu mé
praxe jsem se setkal s nemdlo organizacemi,
jejichz predstava byla: ,,Posleme néjaké lidi
na Skoleni projektového fizeni a oni to pak
u néds néjak zavedou.“ Nebo: ,Potfebujeme
néjaky firemni predpis o projektovém fizeni,
najmeme si tedy konzultanta, on ndm ho
napiSe. Nebo ho napiSe kolega, ktery byl

na Skoleni projektového fizenti, a tedy tomu
rozumi z nds vSech nejlip. Vedeni to schvali
a hotovo.“ Co myslite, kolik takovychto
inciativ uspélo? Bez vize Zadnd. Vysledkem
bylo pfinejlepsim ,néco jako systém pro-
jektového Fizeni“ a predpisy, které lidé cetli
v podstaté pouze tehdy, kdyZ doslo k veliké-
mu prisvihu a hledal se vinik.

Jak tedy prekonat toto tieti Gskali za-
vedeni systému projektového fizeni? Tady
nastupuje jedna z klicovych tiloh vedouci
koalice, tedy spole¢né zformulovat G¢in-
nou, jasnou, srozumitelnou, realistickou
a v neposledni fadé flexibiln{ vizi, ktera
pomiiZe ,sefadit Siky“ a nasméfovat je
spravnym smérem.

Uskali étvrté: lidi, kterych se
to tyka, transformacni vizi
neznaji nebo ji nevéri

Rekneme, Ze vizi jiz mame. Co dal? Lidé ji
zatim neznaji a mnozi z téch, ktefi ji znaji,
ji nevéfi. Mame tedy svétlo na konci tunelu,
ale nasi lidé nevédi, jestli to je denni svétlo
nebo Celni reflektor bliZici se lokomotivy

(a néktefi tvrdi, Ze to je urcité lokomotiva
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a radéji bychom neméli do toho tunelu lézt).
Narazili jsme na ¢tvrté iskali zavedenf systé-
mu projektového fizeni. To je nutné preko-
nat jejim komunikovénim. Zasady, které je
potfeba dodrZet, aby byla komunikace vize
spésnd, jsou:

@ jednoduchost - keep it simple,

@ pouzivejte obrazy - metafory, analogie,
priklady,

@ pouzivejte riizné komunikacni kandly
(formalni i neformalni),

@ opakujte, znovu a znovu,

@ vedte piikladem - walk the talk (nic ne-
podpofi vizi Gicinnéji nez osobni piiklad
ze strany vedeni, a naopak nic ji nepodko-
pe vic neZ zjevny nesoulad mezi tim, co
vedeni fikd a co déld),

@ ihned vysvétlujte jakékoliv nesoulady,
které se objevi,

e komunikujte obousmérné.

Uskali paté: zaméstnanci
nemaji dostatek pravomoci na
zavedeni zmén

Méjme za to, Ze i ¢tvrté dskali je pieko-

nano, vize je nasim lidem zndma a véfi ji.

Pusti se tedy do prace na jejim zavadéni

do Zivota a... zacnou nardZet na hranice

svych pravomoci. Jeden pfiklad za vsechny
od jisté frustrované projektové manazerky:

Udélala plén projektu tak, jak mél byt.

Obchodni manaZer se na néj zbézné koukl

a fekl jen: ,Je to moc dlouhé, zkraf to.*

Poslechla, a projekt $el i diky tomu do pri-

§vihu. Programaétofi, které méla Fidit, dale

pracovali kazdy po svém a ona neméla paky

na to, zmeénit to.

Narazila tedy na paté tskali zavedeni
systému projektového Fizeni v organizaci,
tedy nedostatek pravomoci na zavedeni
potfebnych zmén u lidi, které je maji pro-
vést. Ten se neziidka snoubi s odporem
¢asti managementu - lidmi, ktefi byli
~provleceni“ pfedeslymi kroky zmény, ale
ve skutec¢nosti zménu z riiznych divodi
nechtéji. Resenim je:

@ Poskytnuti potfebnych pravomoci lidem,
ktef{ maji zmény provadét, véetné usku-
tecnén{ potfebnych zmén v organizacnim
uspofadani a predpisech organizace.

e Vyporadani se s manaZery, ktefi zmény
brzdi. Zde ¢asto pomize upfimny rozho-
vor ¢lenti vedouci koalice s danym mana-
zerem. U téch manazert, ktefi zménam
zaryté odporuji jesté v této fazi procesu
zmény, je nicméné jedinym Gcinnym fe-
Senim rozlouceni se s nimi. Jinak mohou
celkem tispésné sabotovat Gsili o dosdh-
nuti zmén, znechucovat své okoli, nebo

dokonce podnikat ,,protittoky* ve snaze
pro né nepohodIné zmény iplné zastavit.

Uskali Sesté: vysledky neni
vidét dostatecné rychle

Jevem, se kterym jsem se také setkal, je, Ze
iniciativa neboli program zavedeni systému
projektového Fizeni v organizaci ispésné
prekond vechna jiz uvedena dskali, a pak
zacne najednou managementu i fadovym
zaméstnanciim dochazet trpélivost: ,Mame
nové firemni predpisy, jiz x mésicl funguje-
me v nové organizacni struktufe, bylo kolem
toho hodné préce, ale vysledky nevidét.
Nebylo by lepsi nechat to plavat?*

Bac! Pravé jste narazili na Sesté iskali
zavadén{ systému projektového Fizeni v or-
ganizaci: Vysledky nejsou vidét dost rychle.
Tady je nejicinnéjsim feSenim predem
definovat rychlé zisky, které se zavedenim
systému projektového fizen{ daji dosahnout,
kupfikladu: ,Vyfesime pretiZenf kritického
zdroje, diky ¢emuz doddme zatim nepfilis
dobfe bézici projekt ,A“ zékaznikovi nacas,
v domluvené kvalité i rozsahu, takZe ndm
nejen zaplati véas a v pIné vysi, ale jesté
ziskdme dobrou referenci.

Dosahnuti takovychto rychlych ziskd
umozni udrzet mordlku na trovni potfebné
pro pokracovéani v zavddéni jednotlivych
¢asti systému projektového Fizeni, a dokon-
ce ji jesté zvySovat. Aby to fungovalo, takové-
to rychlé zisky musi byt viditelné, jednoznac-
né a jasné propojené se zavedenim systému
projektového Fizeni. Pochopitelné je potieba
je dostatecné komunikovat, v cemZ ma opét
vjznamnou tlohu vedouci koalice.

Uskali sedmé: vysledky se
nevyuziji a/ nebo organizace
ztrati chut na dal$i zmény
Zazito na vlastni kiizi: procesy projektového
a programoveého Fizeni jsou zavedeny, dosta-
vily se i rychlé pfinosy (management firmy
ma prehled o aktudlnim stavu jednotlivych
projektd i programd, zlepsilo se Fizeni
projektovych a programovych rizik apod.)

- a vedeni spolecnosti fekne: ,Diky, to ndm
staci. Program zaveden{ systému projektové-
ho fizeni miZeme Gspésné uzavfit.” Hm, ale
co tfeba vybudovani ,.centra excelentnosti®
projektového Fizeni, které by zavedeny
systém udrZovalo a dale rozvijelo, radilo
zaméstnanclim, jak Fidit jejich projekty, po
odborné strance zabezpecovalo vzdélavani
v oblasti projektového Fizeni napfic organi-
zaci dle potfeb jednotlivych roli, sbiralo po-
nauceni z projektti a programi, rozumné je
ukladalo a ddvalo k dispozici p¥i zahajovani
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novych atd.? Nebo nasazeni informac¢niho
systému na prioritizaci a fizen{ zdroji, na
coZ dosud nebyl ¢as? Nebo zavedeni systému
karierniho rlistu pro projektové manazery ve
vasi organizaci?

To, Ze se situace v porovnani s vychozim
stavem zlepsila, neznamena, Ze jsme hotovi.
Ani to, 7Ze kdyZ ted prestaneme, véci se
nevrati ,do starych koleji“. Jestli ma byt za-
veden{ systému projektového Fizeni v organi-
zaci ispésné, nemizeme ani v této fazi fict:
stacilo. Naopak, nabytou divéru ke zméndm
je tieba vyuzit k zahdjeni dalSich transfor-
macnich projekti, které pfinesou systému
projektového Fizeni organizace dalsi schop-
nosti a funkce (kupfikladu ty vyse uvedené).
K tomu se pfidava nutnost zapojovat dalsi
lidi uvnitf organizace, zaskolovat je atd.

[ zde je stéle dileZitd role vedouci koalice
pfi vedeni zmén.

Uskali osmé: projektové Fizeni
se nestane soucasti podnikové
kultury

Predstavte si, Ze jste se v zavddéni systému
projektového Fizeni dostali az sem: procesy
funguji, vysledky se dostavuji, program byl
slavnostné ukoncen. A najednou se zaénou

mnoZit ,ale“, kterd jsou variacemi na téma
»Nové zplsoby jsou hezké a ano, pFinasi vy-
sledky, ale ty staré...“. NardZime tu na osmé
tskali, kterym je setrva¢nost podnikové kul-
tury. Zavedeni systému projektového fizeni
v organizaci je totiz také kulturni zménou

- a ta pfichazi na konci transformace, ne na
jejim zacatku.

Setrvacnost projektové kultury neni ro-
zumné podcenit. Pohibila jiZ mnoho dspés-
né se jevicich nasazeni systému projektové-
ho fizeni i jinych programi zavedeni zmén.
Aby se jeji obéti nestal i ten vas, vyzaduje
si to jasna zlepSeni vyplyvajici ze zavedeni
zmén, kterd je potfeba znovu a znovu ko-
munikovat a vysvétlovat. Nékdy se dokonce
i v této fazi ukaZze nezbytnou vyména lidi
- zejména takovych, ktefi zmény zatim ,pro-
trpéli“ vérni heslu ,Zadnd kae se neji tak
horka, jak se uvaii“ a ted vidi pfileZitost, jak
se vrétit ke starym pofadkim. Dal3i nutnou
podminkou pfekondni tohoto dskali je zmé-
nit systémy povySovéni a kariérniho postupu
v organizaci tak, aby v organizaci stoupali
ti, ktefi jsou prikladem Ziti nové projektové
kultury, aby vSem bylo jasno, Ze se tak déje,
pro¢ se tak déje a co musi délat oni, aby se
zafadili do této skupiny.

Zavérem
V priibéhu tohoto miniseridlu jste méli
moznost poznat PRINCE2 - celosvétové
nejpopularnéjsi metodiku projektového
fizeni, jeji historii, zdkladni charakteristiky,
principy, procesni model a vybrand témata.
Ted jsme si fekli néco o hlavnich dskalich
zavadéni projektového fizeni v organizacich
a par tipd, jak na né.

Doufam, Ze tyto informace budou pro
vas uZitecné, a preji vam hodné tspésnych
projektd. [

Autor je managing part-
nerem skupiny spolec-
nosti POTIFOB. Je drZi-
telem certifikaci
PRINCE2 Approved

Trainer, PRINCE2 Regis-
: tered Practitioner, PMI
PMP, IPMA B a dalSich. Zabyva se
zejména vedenim Skoleni projektového
fizeni a poradenstvim v projektovém
managementu pro rlizné organizace.
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