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Abstract: The goal of this paper is to analyse the improvement process
of project orientation of organisations and thereby gradual creation of a mature
project-oriented organisation. The platform for the process is a model of five areas
in which an axis is the development of projects and project management area and
next four areas support this key area. The supporting areas are: development
of communications, development of knowledge management, training and
development of employees, and the development of standards and norms. All this
process can be seen as a five-level transformation and a radical organisational
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prior to the analysis of the model the theoretical basis concerning strategic changes
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Uvod

Jednym zo znakov podnikania v sic¢asnom obdobif je usilie organizacii zvladnut
zmeny, ktorych sicast'ou je postupnd orientdcia organizdcii na projekty.

Koncept planovanych organizacnych zmien v sti€asnosti stdle nie je prekonany.
Vicsina podnikov nadalej zotrvdva v tradi¢nom planovitom pristupe k strategic-
kému procesu. Pritom vyuZiva pomerne autokratické sposoby rozhodovania sme-
rom k zamestnancom. V industridlnej faze rozvoja ekonomiky vyhovoval, no v sti¢as-
nosti sa stdva slabou strankou riadenia podniku.

' Prispevok je ¢iastkovym vysledkom projektu VEGA (1/0933/14) ,,Moznosti aplikdcie nastrojov
Business Intelligence na rozvoj znalosti v ramci budovania projektovo orientovanej organizacie®
(S. Marsina, vedici projektu) a projektu VEGA (1/0229/14) ,,Projektovy pristup k internacionalizacii
malého a stredného podniku (M. Majtan, veduci projektu, E. Thomasova, spoluriesitel’).
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Najnovsia generdcia zmien sa v nieCcom odliSuje od toho, ¢o sa dialo predtym.
Po prvé, zvycajne ich iniciuju vediici pracovnici viac ako konzultanti alebo Specia-
listi I'udskych zdrojov. Po druhé, su uzko spité so strategickymi otdzkami podnikania,
nie su iba otdzkou organizacného procesu alebo Stylu. Po tretie, vi¢Sina zmien zdvis{
priamo od vonkajSich faktorov, ako st nové zdroje, konkurencia, nové technoldgie,
deregulacia alebo pravne predpisy, zrelost’ série vyrobkov, zmeny vo vlastnictve alebo
v zakladnej Struktdre trhu. Po Stvrté, tieto zmeny sa tykaji viac organizacie ako celku
ako jednotlivych vnuitropodnikovych podnikatel'skych jednotiek. Po piate, sti zdvazné
pre podnik, pretoZe ovplyvnia jeho organiza¢né hodnoty, ktoré sa tykaji zamestnan-
cov, zdkaznikov, konkurencie alebo vyrobkov.

Nové strategické pristupy znamenaju orientdciu na projekty. Projekt ako nastroj
zmeny umoziuje pruzne reagovat’ na zmeny podnikatel’ského prostredia. Pruznd, bez-
prostrednd reakcia vyspelych projektovo orientovanych organizacii (POO) ich robi
konkurencieschopnymi. Sposobuju to rozvinuté systémy komunikovania, znalostného
manazmentu, vzdeldvania a rozvoja zamestnancov, ako aj Standardizicie ([9], s. 165).
Mozno povedat’, Ze celkova manazérska kultira vo vyspelej POO je na vysokej trovni
a tiito drovefi si mdZe trvalo udrzat’, i dalej rozvijat’. Gareis hovorf o ,,novej manaZér-
skej paradigme* ([4], s. 32).

1 Teoretické vychodiska pre organizaéné zmeny

Organizané zmeny su sprievodnym javom kaZdej fungujicej organizdcie. Su
sposobované predovSetkym nestabilitou podnikatel’ského prostredia. Snaha o tispe$né
preZitie niti organizaciu analyzovat’ zmeny v prostredi, vyhodnotit’ ich a prijat’ ti¢inné
opatrenia na prisposobenie sa novej situdcii. Nova situdcia ma po vyhodnoteni cha-
rakter bezprostredne;j prileZitosti alebo hrozby. Cim skor organizécia spravne zarea-
guje, tym je pozitivnejsi dosah na jej dalSie G¢inkovanie. Ak vysledky internej ana-
1yzy ukazuju na slabé alebo silné strdnky pdsobenia organizicie, reakény Cas byva
dlhsi a opatrenia st zahrnuté do planu racionalizécie, kde sa uskuto¢riuju postupné
zmeny na eliminéciu nepriaznivého vplyvu slabych strdnok alebo na posilnenie ti¢in-
kov silnych stranok organizdcie. Samotnu sposobilost’ zlepsovat’ vnitorné prostre-
die alebo spravne a dostatone vas reagovat’ na zmeny prostredia organizacia nado-
budne po zna¢nom usili, ktoré predpokladd mnoho dobrych strategickych rozhodnuti.
Jednou z ciest, ako si organizdcia zvysi takto charakterizovant sposobilost’, je budo-
vanie projektovej orientdcie. Inymi slovami, ide o vyuZivanie projektov a projekto-
vého manaZzmentu vSade tam, kde je to ti¢inné. Je to tieZ cesta k dosiahnutiu vysoke;j
a trvalej konkurencieschopnosti.

1.1 Typy organiza¢nych zmien
Proces budovania projektovej orientdcie organizicie mozZno povazovat
za postupné zavadzanie organizacnych zmien. Preto je nutné analyzovat’ ti Cast’ orga-

nizacnej tedrie, ktord sa tyka organizacnych zmien.
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Organizécia je komplexny systém, ktory v kontexte prostredia a moZnych zdro-
jov a histérie produkuje vystupy. Na ilustrciu je zobrazeny model, ktory sa sklada
z dvoch hlavnych prvkov (obr. €. 1).

Obr. ¢. 1
Model organizacie
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Struktéry dosah na
a procesy
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SRR : * I Struktira stratégia Organizaény
Zdroje litvar ’
\ \ 4 /
o Ludia Jednotlivca
Histéria

Prameii: upravené podla ([10], s. 194).

Prvym je stratégia, postupnost’ rozhodnuti o tom, ako sa budi vyuzivat’ zdroje
v zavislosti od prileZitosti a hrozieb okolia, ktord vznikd v priebehu Casu. Prijaté
stratégie vSak rychlo zastardvaju, pretoZe konkurencia bedlivo analyzuje a zhodno-
cuje uspeSné stratégie prostrednictvom konkurenéného spravodajstva (Competitive
Intelligence) a rychlo sa prispdsobuje inkrementdlnymi zmenami ([12], s.72). Dru-
hym je organizécia, mechanizmus, ktory je vyvinuty na to, aby sa stratégia preme-
nila na vystupy. Nova stratégia znamend novu del’bu riadiacej i vykonnej prace vnutri
podniku, t. j. vytvorenie novej organizacnej Struktiry ([8], s. 31). Organizacia obsa-
huje Styri zakladné zloZky: pracu, 'udi, formdlnu Struktiru, neformdlne Struktiry
a procesy. Zakladnou hnacou silou je zhoda medzi tymito prvkami. Uginnost je naj-
vicsia, ked firemnd stratégia je v silade s podmienkami okolia a existuje vndtornd
zhoda alebo sulad medzi Styrmi organizacnymi prvkami. Na§ model zdoraziuje, Ze
neexistuje Ziaden najlepsi sposob organizovania. Najucinnejsi spdsob je skor uréeny
povahou stratégie, prave tak ako aj povahou prace jednotlivcov, ktor{ st ¢lenmi orga-
niz4cie a neformalnych procesov a Struktir (vratane kultiry), ktoré sa vyvinuli v prie-
behu Casu.

Z asu na €as sa organizdcia (podnikatel’skd organizdcia) nachddza v stave potreby
modifikovat’ sa. Zmena sa mdZe tykat’ jedného alebo viacerych prvkov organizac-
ného systému, alebo to mdze byt’ zmena celého systému tykajuica sa vSetkych prvkov
— stratégie, prdce, 'udi, formdlnych a neformdlnych Struktir a procesov. Centralnym
problémom organizovania je, ako udrzat’ rovnovahu v systéme, kym sa zavadzaju
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zmeny, a ako pomoct’ podniku utvorit’ novi Struktiru. Kritickymi otdzkami v zavadzani
tychto zmien su: 1. zvlddnut’ ,,dynamiku® vyvoland tymito zmenami, 2. motivovat’
konstruktivne spravanie I'udi k obavdm zo zmien, 3. aktivne riadit’ prechodny stav.

VSetky tieto faktory vedu k zdveru, Ze zdkladny koncept riadenia prechodu musi
byt rozsireny o dalSie otdzky vyvolané rozsiahlymi zmenami. V pripade rozsiahlych
organizacnych zmien je potreba uvazovat’ o rozli¢nych typoch zmien, pred ktorymi
stoja organizacie. O zmendch sa dd uvazovat’ v dvoch dimenzidch:

Prvou dimenziou je rozsah zmeny, t. j. celého systému organizicie alebo pod-
systémov organizacie.

Zmeny, ktoré sa tykaju celej organizdcie vratane stratégie, su strategické zmeny.
Tieto zmeny vedu Casto k rozbitiu terajSieho usporiadania a pomahaju vyvintt tplne
novu konfiguréciu organizicie.

Zmeny, ktoré sa zameriavaju na jednotlivé komponenty s cielom zachovat’ alebo
znovu ziskat’ sulad, st Ciastkové (inkrementdlne) zmeny. Ciastkové zmeny sa usku-
tocnuju v kontexte alebo v ramci sicasne;j stratégie a komponentov organizicie. Pod-
nik je dnes nuteny hl'adat’ kvalitativne nové pristupy k stratégii a permanentne expe-
rimentovat’ ([13], 496). Ciastkové zmeny sa netykajii zdkladnych zmien v oblasti
podnikania, v posunoch moci, v podnikovej kultire a podobnych otdzok. Strate-
gické zmeny menia tento rémec. Bud ho formuji zmenami, alebo v extrémnych pri-
padoch ho rozbiju.

Druhd dimenzia zmien sa tyka postavenia zmeny vo vzt'ahu ku kl'icovym von-
kajsim udalostiam. Hlavné zmeny reagujui na nejaku udalost’ alebo sériu udalosti.
Nazyvaju sa reaktivne zmeny. Iné zmeny su podnietené, nie ako reakcia na udalosti,
ale predvidanim (o¢akdvanim) vonkajsich udalosti, ktoré moZu nastat’. Nazyvaji sa
anticipativne zmeny. Vzt'ah medzi tymito dimenziami je zobrazeny na obr. ¢. 2.

Obr. ¢.2
Typy organiza¢nych zmien

Ciastkové Strategickd

Anticipativie Zosuladenie Preorientovanie

Reaktivie I Adaptacia Pretvorenie I

Prameii: ([10], 5.196).

Vysledkom st 4 typy zmien:

»  Zosuladenie (optimalizacia). Je to ¢iastkova (inkrementalna) zmena, uskuto¢nena
na zaklade predvidania budutcich udalosti. H'ada sposoby zvysenia ti¢innosti, ale
nie je reakciou na nejaky okamzity problém.
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*  Adaptacia (prisposobovanie sa). Je to typicka Ciastkova (inkrementalna) zmena,
ktora reaguje na zmenu vonkajsich podmienok. Akcie konkurentov, zmeny v pre-
ferenciach trhu, nové technologie atd'. si vyzaduju adekvatnu odpoved’ zo strany
podniku, ale nie zakladné zmeny v celom podniku.

*  Preorientovanie. Je to strategicka zmena, uskuto¢nena v dostato¢nom predstihu,
ked’'Zze organizacia predvidala vonkajsie udalosti, ktoré si ju vyziadali. Tieto
zmeny znamenaju zakladné presmerovanie organizacie s prihliadnutim na kon-
tinuitu s minulostou pomdct’ podniku utvorit’ nova Struktiru. Pretoze zmena
sa uskutoéni bez rozbitia existujlicej organizac¢nej Struktury, nazyva sa zmena
meniaca Struktiru (Struktiru ohybajuca zmena).

*  Pretvorenie (reorganizacia). Je to strategicka zmena vynutena vonkaj$imi udalos-
tami, zvycCajne takymi, ktoré ohrozuji samu existenciu podniku. Takéto zmeny
vyzaduju radikalny rozchod s minulostou a zahfiiaju posuny vo vedeni, v hod-
notach, prioritach, stratégii, kulture atd’. Preto ich nazyvame zmeny rozbijajiice
Struktury. ([16], s. 239 —243)

2.2 Proces riadenia u¢innych zmien organizacie

Proces riadenia zmeny zahina otazky ,,Co?* a zaroven aj ,,ako?* budeme usku-
toctiovat’ zmenu. ,,Co* sa tyka konkrétnej naplne zmeny: aké stratégie a ktoré zlozky
organizacie by sa mali zmenit’, aby organizacia bola schopna predvidat’, reagovat’
a dokonca formovat’ budice vyzvy. Hoci sa déraz kladie na proces riadenia zmeny,
jej obsah je nemenej dblezity.

Na identifikdciu vhodnych strategickych a organizaénych zmien je nevyhnutné
diagnostické myslenie, t. j. analyzovanie organizécie v kontexte prostredia, v ktorom
posobi, pochopenie jej silnych a slabych strdnok a analyza nisledkov o¢akdvanych
zmien. Diagnéza vo vieobecnosti zahrnuje zhromazdovanie, ststredovanie a analyzu
udajov o organizicii a jej prostredi. Diagnostické myslenie umozinuje manazérom
pochopit’ potencidlne vyzvy a vplyvy vonkajSicho prostredia: technologické, kon-
kuren¢né a dal§ie. Umoziuje identifikovat’ kritické Cinitele dspechu, ktoré podmie-
nuju efektivne predvidanie a ndsledné reakcie. Pozornym sledovanim silnych a sla-
bych stranok svojho podniku ziskaji presny obraz o tom, ¢o treba zmenit’ a preco je
tdto zmena potrebn4.

Efektivna reorganizicia vyZaduje predstavu, opis Zelaného stavu — viziu, akou
by sa mala organizacia stat’ po UspeSnej reorganizacii. Tato vizia ma byt v stlade
s manazérskymi principmi, vyty¢enymi prioritami, a strategickymi zdmermi organi-
zécie. Vizia je symbolom, ktory vyjadruje ciele zmien a od ktorého sa odvijaji vsetky
ostatné kroky. Pomaha pochopit’ sprievodné javy zmien a v neposlednom rade slizi
i ako hnaci motor zmien. V tomto kontexte za efektivnu pokladdme tu viziu, ktord sa
vyznacuje vierohodnostou, citlivostou na bezné a predvidateI'né problémy.

Jednou z najsilnejSich strdnok podnikov st ich obrovské stabilizacne pdsobiace
sily. Tak dokdZu odoldvat’ mnohym hrozbdm a ttokom na zavedeny poriadok. Nevy-
hodou tejto charakteristiky je, Ze podniky (a to sa tyka aj mnohych dspeSnych) mézu
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odoldvat’ zmendm, najmé takym, ktoré podkopdvaju dovtedy bezvyhradne uzndvané

hodnoty a myslenie. Motivacia preto musi byt takd silnd, aby zacatd zmena nielen

prebehla, ale bola dovedena do tuspeSného konca.

Z tychto dovodov efektivne riadenie zmeny sa obyCajne zalina koncentrovanym
usilim zameranym na utvorenie motivacie. Vedenie podniku vyvinie tlak, ktorého cie-
I'om je vyvolat’ pocit naliehavej potreby. Ten musi byt dostato¢ne silny a zrozumi-
tel'ny, aby ho mali radovi zamestnanci i manaZéri. Niekedy moZno vyvolat’ tento pocit
zverejnenim informdcii, ktoré nahradia niektoré rozSirené vSeobecné domnienky
o sucasnej situdcii. Pdsobit” tlakom vyzaduje intelektudlnu zrucnost'.

Zmena, ktord ovplyvni cely podnik, musi sivisiet’ s jej strategickymi problé-
mami. Kritickymi miestami sa stavaji informovanie zamestnancov o zmene a naca-
sovanie zmeny. Pripravované dlhodobé zmeny sa sformuluju do strategickych pri-
kazov, na ktoré sa ststredi pozornost’ ¢lenov podniku. OsvedCuje sa priebezné
vzdeldvanie zamestnancov.

Strategické zmeny si vyZaduju vel’ké mnoZstvo Specifickych aktivit. Organiza-
tori zmien musia preto ndjst’ jednotiace témy s primeranou hodnotou vypovede, ktoré
charakterizuju prebiehajuce zmeny. Tieto témy sa stdvaju dorozumievacim prostried-
kom, pomocou ktorého zamestnanci pochopia zmysel zmien, ktoré sa deju v ich
okoli. VSeobecnou zdsadou pre manaZérov, ktori vedu proces zmien, je sustavne ini-
ciovat’ a podporovat’ zmeny. Niektori autori nevychddzaji z charakteru zmeny, to
znamena, Ze je strategickd, ale hovoria o stratégii zmeny, ¢o naznacuje strategicky
zamer ([15], s. 85).

Rozsiahla organiza¢nd zmena vyZzaduje aktivne a viditeI'né vedenie, ktoré podne-
cuje zmenu a snazi sa podchytit’ a zmobilizovat’ I'udi v organizaciich. Vedenie samo
osebe viak nemdze zabezpedit' rozsiahlu zmenu. Uspech zavisi od §irsej zakladne
spolupracovnikov, ktori pdsobia najprv ako nasledovnici, potom ako pomocnici
a nakoniec ako spolutvorcovia zmeny. NajlepSie to mozno dosiahnut’ prostrednic-
tvom vykonného timu organizicie.

Dosiahnut’ efektivnu reorganizaciu vyzaduje vela tsilia a zdrojov. Rozsiahla,
vyznamnd organizacnd zmena vyzaduje vynakladat’ vel'a Casu, usilia a penazi. Pri
kontakte so zmenou a jej motivmi prejde organizdcia viacerymi predvidate'nymi
etapami:

«  UVEDOMOVANIE — zamestnanci pocituju potrebu zmien, uvedomuju si ich
rozsah. Snazia sa o pochopenie ich podstaty a zist'uju, o vsetko vyzaduju.

«  SKUSANIE — len malo pozornosti sa spravidla venuje experimentovaniu so
zmenou v ohrani¢enom prostredi podliehajicom riadeniu. Usilie sa najéastejsie
zameriava na zistenie, ¢i bude mat’ zamysl'anad zmena v danom prostredi oCaka-
vany ucinok.

*  POROZUMENIE - predchadzajuica etapa viedla k SirSiemu pochopeniu zmeny,
jej obsahu a moznych nésledkov. V tomto $tadiu si zamestnanci v plnom rozsahu
uvedomia rozsah zmeny a ¢o vsetko vlastne zahrna.

«  ZAVAZNOST - vedenie stoji pred rozhodnutim za¢at’ zmenu a musi podnikntt
konkrétne viditeI'né kroky na jej iniciovanie.
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« UCENIE SA, VZDELAVANIE — proces ziskavania poznatkov a zruénosti
potrebnych na uskutoénenie zmeny. Casto pomocou réznych $koleni, vycvikov
a inych spdsobov nadobudania vedomosti a zruénosti.

+ APLIKACIA ZISKANYCH POZNATKOV NA RIESENIE KZUCOVYCH
PROBLEMOV — nové pristupy, perspektivy a zruénosti sa vyuziju na riedenie
kl'i¢ovych problémov a problémovych situacii. Tento proces je zamerny, i ked’
Casto trochu nedokonaly.

« INTEGRACIA DO EXISTUJUCICH VZTAHOV — nové zmenené spravanie sa
dostava do bezného zivota organizacie. Zamestnanci uz prirodzene, i ked’ ¢asto
nevedome, pracuju novym spdsobom. Meni sa organiza¢na kultara.

Samozrejme, zmena len zriedkavo, presne krok za krokom prebieha podl'a spo-
sobu uvedeného v predchéddzajicich bodoch. Okrem toho, jednotlivé tiseky organi-
zdcie prechddzaji tymito etapami vlastnym tempom. V uréitom Case sa vSak musia
vietky Casti organizécie zjednotit’ a postupovat’ koordinovane. Uspe$né zmeny vyZa-
dujui zapojit’ vrcholovych manazérov do mnohych ¢innosti, a to do:

— porad hlavného timu riadiaceho zmeny,
— prezentacii,

— Ucasti na Specialnych podujatiach,

— vzdelavani a skoleni.

VSetko to je potrebné na vykondvanie funkcii riadenia zmeny, ¢o vyZaduje vel’ké
Casové zat'aZenie, najmi hlavného timu. Skidsenosti ukazujui, Ze pric¢inou nedspes-
nych zmien byva to, Ze pri ich realizicii sa z ¢asovych dévodov odkladali ¢innosti
sdvisiace s reorganiziciou (zmenou), pretoZe hlavni manaZéri sa sistredovali pred-
nostne na vykondvanie svojej beznej riadiacej prace.

Pri dspe$nych reorganizacidch vrcholovi manaZzéri povazuji zmenu za integralnu
sucast’ svojej prace. Nevyhnutna motivécia vSetkych zicastnenych na zmene je nena-
hraditelI'nou a ddlezitou podmienkou uspechu. Dosiahnuté tispechy sa stdvajd hnacim
motorom dalsich zmien. Vietci zd¢astneni na realizdcii zmeny musia byt presved&eni
o zmysle svojho pracovného vkladu vo svoj prospech i v prospech celej organizécie
([11],s.49 —65).

2 Vplyv globalizacie na strategické zmeny

Dominantnym znakom dlhodobého vyvoja svetovej ekonomiky je globaliza-
cia, ktord zdsadnym spdsobom ovplyviiuje kvalitu konkurencie. Zmendm global-
nych podmienok podnikania predchddzal nebyvaly rozvoj a masové vyuzivanie infor-
macnych a komunika¢nych technoldgii, ale prispela k nemu aj dereguldcia odvetvi,
ich prelinanie sa, ¢i zbliZovanie odvetvi a technoldgii.

Zrychl'ujice sa tempo zmien prinieslo pre aktivne podniky vyznamné prileZitosti,
no pre nepripravené podniky sa stalo hrozbou. To vyvoldva tlak na zmeny v samotnom
strategickom manaZzmente. Najmé vel’ké podniky vyvijaji snahu pribliZit' sa modelu
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pruznosti malych podnikov. KIi¢ovym predpokladom pruznosti podniku je systém
riadenia a kvalitni zamestnanci. UZ dnes vo vyspelych ekonomikéch prebieha inten-
zivna sut'az medzi podnikmi v ziskavani a maximdalnej motivacii talentov pre timovu
pracu a kreativitu.

Dynamika sti¢asnej konkurencie dosiahla trovefi, ked predovsetkym inovécie
a skracovanie Zivotného cyklu stratégii zabezpecujui podnikatel’sky tspech. Inovacné
stratégie integruju usilie splnit’ ciele prostrednictvom strategickych projektov

Pritomnost’ je Coraz menej spol'ahlivym sprievodcom pre prekvapujiicu a nespojitd
budicnost’. Ako sa zrychl'uje tempo a frekvencia cyklickych zmien, velké podniky Coraz
CastejSie zist'uju, Ze nezachytili signdly zmien. Uvedomuju si, Ze tym ohrozuju nielen
svoju konkurenénu poziciu, ale aj vlastné odvetvie. Osobitne masivny néstup a nebyvaly
rozvoj vyuZzivania informacnych a komunikacnych technoldgii spdsobuje zniZzovanie zis-
kovych marZi. Meni sa konfiguracia rozhrania medzi aktérmi v spolo¢nosti v rdmci pod-
niku a navonok.

Zivotné cykly stratégif sa pod tlakom uvedenych trendov vyznamne zrychl'uji
a skracuju, aby sa presadzovala konkuren¢nd vyhoda. Radikalne sa skracuje strie-
danie obdobia relativne pokojného inkrementalneho rastu, ked sa daji korigovat
chyby v pldnovanom rozvoji, s obdobim zdsadnej zmeny, ked uZ zlyhavaji poucenia
z minulosti. Podnik je niteny hl'adat’ kvalitativne nové pristupy ku stratégii a perma-
nentne experimentovat’. Tymto trendom sa snaZi prisposobovat’ sicasnd podnikova
prax, ked skracuje uZzito¢nu Zivotnost’ novych stratégif aZ na tri roky.

Uspesny podnik tradi¢ne pristupuje k prirastkovym zmenam stratégie, pretoze
momentalne vysoko ziskovd stratégia mu umoznuje udrziavat’ ndskok pred konku-
rentmi. Celkovo tento adaptivny pristup skryva rizika pri diskontinuitnych zmenach.
Tento problém v odbornej literatire pozname pod terminom strategicky posun, ako

ho uvadzame v obr. €. 3.
Obr. ¢. 3
Riziko strategického posunu

zmena

prostredia

strategicka
#mena

miera gmeny

faza 1 faza 2 faza3 a4 cas

inkrementilna zmena kolisanie transformadna #mena

alebo amitenie

Prameii: upravené podla [6].
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Obrazok ¢. 3 poukazuje na vznik urcitého druhu strategického posunu, pri ktorom
podnik nemusi postrehnut’, Ze aktudlne realizovand stratégia zaostala za zmenami
v konkuren¢nom prostredi. Je to zloZita strategicka situécia pre podnik, pretoZe pod-
cenenie slabych signdlov nastupujuceho posunu zvySuje riziko jeho nezachytenia vo
faze 1. VacSina podnikov neskoro zaregistruje, Ze prostredie sa tak zmenilo, Ze si to
vyZaduje transformacnu zmenu vo vlastnej stratégii. To rozkoliSe stratégiu natol’ko,
Ze nard$a vykonnost’ bez jasného pokraCovania, o predstavuje kritickd hrozbu pre
podnik. Vysvetlenim strategického posunu zdéraziiujeme delikdtnost’ hranice, na kto-
rej sa dneSny podnik nachddza vo vyvoji svojej stratégie [6].

Velky podnik m4 prirodzent tendenciu pracne usporiadat’ svoje procesy v radmci
hierarchie a nerad ich meni. Mnoho tradi¢ne mysliacich vel’kych podnikov mé ino-
vacné Cinnosti zaradené do Specializovanych utvarov, aby nenaruSovali efektivitu
prevadzkovych €innosti, a tam plnia ulohy pre celd organizaciu. V danom reZime
sice prechddzaju permanentnou, ale len inkrementdlnou zmenou. Zlomové trendy
v konkuren¢nom prostredi mdzu prekvapit’ a ohrozit’ takto riadeny podnik. Podniky
v stereotype tradiéného myslenia vystacia len s permanentnymi inkrementalnymi
inovaciami produktov, bez zadsadnej zmeny svojho podnikatel’ského modelu. Zmenu
tohto charakteru povazuju spravidla za rizikovu pre ich konkurenént poziciu. Mana-
Z€ri Casto stoja pred dilemou, ako sa im podari zvlddat’ tazko uchopitel'nu tvorivost’
vlastnych zamestnancov a externych spolupracovnikov.

3 Proces uspeSnej zmeny

Pokial’ ide o priebeh faz, z analyzy organizacnych procesov zmeny sa vyvinul
typicky idedlny uspesny vzor, ktory sa stal reprezentativny pre vacSiu Cast’ odporucani
v literatire o organizacnom rozvoji. Zékladom tejto analyzy boli pripadové Stidie —
spravy o uspeSnych a nepodarenych procesoch zmien.

Zékladny pristup vo vSetkych tspeSnych pripadoch je — podobne ako v Lewino-
vych Stddiach — spolutcast’, t. j. lenovia organizdcie, ktorych sa tykala zmena, si
aktivne vtiahnuti do procesu zmeny, nositelia rozhodnut{ su pripraveni rozdelit’ svoju
moc. Posledne menované hl'adisko md preto uz vicsi vyznam, pretoZe kazdy proces
zmeny znamena aj zmenu existujucich Struktur. Téato uspe$na schéma zavisi preto zre-
tel'ne od reakcif existujucich mocenskych Struktir na priebeh zmeny.

Osobitne sa rozliSuju nasledujuce fazy (obr. €. 4):
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Obr. ¢. 4
Priebeh faz uspesnych procesov zmien v organizacii
Faza
1
| Nttakna Faza
vrcholovy 2
manaZment
Podnet Intervencia Faza
na na 3
aktivity vrchole
Obrétende sa Diagndza Faza
na voitomé problémovych 4
problémy oblasti
Spozndvanie Majst’ Faza
specifickych nové 5
problémov riefenia
Angafovanie Experimen- Faza
saprenové [ ®| tovals novimd 6
cesty nefendami
Dirazna Potvrdende
wysledky cez pozitivne
wysledky
Akceptovanie

novych
metod

Prameii: ([14], s. 436).

Fdza 1

Faza 1 zdoraznuje nevyhnutnost’ uvolnenia a vytvorenia pohotovych reak-
cif na zmenu u smerodajnych nositel'ov rozhodnuti. Proces zmeny sa t'azko zacne,
pokial’ vrcholovy manaZzment organizicie nie je skutocne presvedceny o jeho potrebe.
Priprava na zmenu bola v skiimanych firmach najvicsia tam, ,.kde sa zem kolisala“,
tzn. nielen zvnutra, ale aj zvonku prichddzali krizové signaly (problémy terminov,
vysoké straty asu, problémy kvality atd'.).

Fdza 2

Natlak a pripravenost’ na zmeny obycajne samotné nestacia, aby sa situdcia pozi-
tivne obratila a naili sa nové cesty. Casto sa to preukazuje ako ti¢elné prizvanie exter-
ného poradcu, ktory mdzZe nestranne uvazovat’ o problémoch. Predpokladom na jeho
uspes$né nasadenie vSak je, aby ho rozhodujtci nositelia rozhodnuti akceptovali a jeho
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mienku vyuZzili. V tejto analyze sa preukazali ti agenti zmeny — poradcovia zmien
najuspesnejsi, ktorf necakali s hotovymi rieSeniami problémov, ale zaostrili pohl’ad
zucastnenych ¢lenov organizdcie na vnutorné problémy a pritom ich podporovali, aby
videli problémové suvislosti z novej perspektivy.

Fdza 3

Po uvolneni tradi¢ného pohladu nasleduje vlastny proces premeny. VSetky
priame zdsahy sa zucastiiuju na zbere informacii a pokusaju sa zistit’ pri€iny identi-
fikovanych problémov. Poradcovia maju obavy z toho, aby Ziadne tabu tento proces
hl'adania nezastavilo. Opétovne v zhode so Stidiami Lewina sa javia schodze skupin
ako najvhodnejSie médium na vyskuSanie novych postupov (ciest) spoznania prob-
1ému. Uast’ najvyssich riadiacich sil (vrcholovych manaZérov) na tychto schddzach
je mimoriadne ddleZitd, aby signalizovala vSetkym spolupracovnikom vaznost’ sndh
a aby demonsStrovala, Ze aj mySlienky, ktoré prichddzaju ,,zdola*, sa podchytia a pre-
diskutuju.

Fdza 4

V tejto faze ide o to, aby sa pre lokalizované problémy rozvijali nové rieSenia
problémov. Externi poradcovia sa tu javia zv1ast’ doleziti. Staraju sa o to, aby nebolo
,,staré vino v novych kadiach®, ale aby sa nasli skuto¢ne nové spdsoby rieSeni. Na to
musia byt prekonané v mnohych pripadoch predovsetkym staré blokddy (obranné
postoje, stanoviskd, spravanie), podnikova slepota a skostnatenost’.

Fdza 5

Vo vSetkych dspesnych procesoch zmien nasleduje nakoniec faza experimentovania,
skor neZ sa zadnii rozsiahle ,,preorganizovania“. Viade v organizécii je opatrnost’. Clovek
by chcel predovsetkym vidiet’, ¢i nové rieSenie je schopné funkcie, ¢i podpora ,,zhora je
skutocne k dispozicii. Opakovatel'nost’ rozhodnuti musi byt’ mozna este v tejto faze, aby sa
skutocne nové rieSenia mohli vyskusat’. Ak boli vysledky experimentov pozitivne, zacne
sa posledna faza a prechod k ,,rozmrazeniu®.

Fdza 6

Pozitivne vysledky a nepretrzité informdcie o vyvoji vysledkov posiliiuji nové
Struktiry a doddvaju odvahu na roz$irenie experimentov na vicsie jednotky (celky).
Nové Struktiry sa stdvaju pomaly samozrejmostou v kazdodennom konani. ([14], s.
435 —-437)

Koncept chédpania organizdcie ako portfélia podnikani je podl'a Hilla a Jonesa
prekonany inou koncepciou, povodne podporovanou Garym Hamelom a C. K. Praha-
ladom. Ide o chédpanie organizécie ako portfélia kI'icovych kompetencii. Podnikovy
rozvoj je orientovany na udrZiavanie existujucich kompetencii, budovanie novych
kompetencii a ich vyuZivanie aplikdciou v novych podnikatel'skych prileZitostiach
([51, s. 314). Prave rozvoj novych kompetencii je dobré vychodisko pre rozvoj pro-
jektov a projektového manaZmentu v organizacii.
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4 Projektova orientacia organizacie

Projekty sa podstatne 1iSia od beZnych Cinnosti a fungovania trvalej organizacie.
Organizicie vi¢Sinou pouZzivaju riadenie pomocou projektov preto, aby tcinne zacielili
svoju pozornost’, aby rozsirili, pripadne zmenili svoju konkurencieschopnost’ na trhu,
zatial’ ¢o bezné procesné funkcie a Cinnosti st riadené najmé na dosiahnutie vykon-
nosti. Slovné vyjadrenie ,,orientdcia na projekt* sa pouziva k opisu toho, Ze organizécia
si v zabezpeCovani riadiacich funkcii vypomaha projektmi a projektovym manazmen-
tom ([2], s. 390). Sposoby, akymi sa projekty koordinuju v portféliu, ako sa jednotlivé
projekty riadia a spdsoby rozvijania kompetencii projektovych manazérov, maji priamy
vplyv na dspesnost’ realizovanych projektov.

Cleland a Gareis oznacuju ako projektovo orientovanu organizdciu takd organi-
zdciu, ktord pouZiva projekty na podnikatel’ské procesy malého, stredného i vel’kého
rozsahu, organizaciu, ktord neprestajne rozvija svoju kultiru projektového manaz-
mentu, organizdciu, ktord aplikuje metddy projektového manazmentu rozdielne
podl’a poziadaviek na projekt ([1], kap. 18, s. 23). Projektovo orientované organiza-
cie maju Specifickud organiza¢nu Struktdru, ktord im umoznuje riadit’ a realizovat’ pro-
jekty, programy, pripadne projektové portfélio ([3], s. 56).

Niektori autori pouzivaji terminy ,,projektovo orientovand firma* (angl. ,,pro-
ject—oriented company*) a ,,projektovo orientovand organizicia“ ako synonymum
([4],s.26). Pokial nie je firma, spolo¢nost’ alebo podnik diverzifikovany, projektova
orienticia sa tyka celého podniku. Pokial’ je podnik diverzifikovany na zdvody, divi-
zie a iné organizacné utvary, napriklad teritoridlne vzdialené od centrdly podniku,
nemusi byt pre vSetky tieto utvary projektova orientdcia Gc¢inna. Preto je na mieste
pouzivat’ univerzdlny pojem ,,projektovo orientovand organizicia“, ktory pripista
projektovu orientdciu aj samotného organiza¢ného utvaru vnditri diverzifikovaného
podniku.

Urovne vyspelosti projektovej orienticie predstavuje model ,, Transforma¢ny
proces veduci k vytvoreniu vyspelej projektovo orientovanej organizacie* (tab. ¢. 1).

Je to proces postupnej zmeny organizicie, zndzorneny v piatich krokoch alebo
urovniach vyspelosti projektovej orientdcie. V prvej urovni pri prvom kroku je orga-
nizdcia nevyspeld pokial’ ide o projektovu orientdciu. NevyuZziva projekty a projek-
tovy manazment na zlepSenie a skvalitnenie svojej vykonnosti a zvySenie konkuren-
cieschopnosti. Zmeny podnikatel’ského prostredia pre takd organizaciu predstavuji
trvalé ohrozenie jej existencie. Jadrom modelu, a mozno povedat’ osou budovania
projektovej orientdcie, je rozvoj projektov a projektového manazmentu. Takmer
vSetci dostupni autori si zamerani len na rozvoj tejto oblasti Zivota organizicie.
Tento model uvddza dalSie Styri oblasti, ktoré podporujii rozvoj projektov a pro-
jektového manazmentu. Su to: rozvoj komunikovania, rozvoj znalostného manaz-
mentu, rozvoj vzdeldvania a rozvoj Standardov a noriem. VSetky tieto Styri podporné
oblasti zabezpecuju udrZateI'nost’ rozvoja kl'i¢ovej oblasti, t. j. projektov a projek-
tového manaZmentu.
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Tab. ¢. 1
Transformacény proces veduci k vytvoreniu vyspelej
projektovo orientovanej organizacie
Oblast’ Komunikacné Rozvoj zna- Projektovy Vzdelavanie a Oris::z;cne
5 16 lost yment n 1
rozvoja systémy osti manaZmen rozvoj personalu ey
Pociatoéns
OB Bezni organizicia
stay
Projekty, ak .
) N Iné “
Komunika¢né Znalosti tyka- nejaké su, st egraw_d ene Standardy a normy
. ., . . vzdelavanie a roz- L,
, . medzery medzi juce sa profesie navrhované . pre rutinné
1. vroveri . . . voj poskyt- " . s
profesijnymi a postavenia a implemen- . s ¢innosti a vztahy
L. L A .. nuty na ziadost .
oblastami Vv organizacii tované externymi . Vv organizacii
. . manazerov
odbornikmi
Zaznamenany Rozvoj znalosti Projekty st Vzdelavanie N
. PR . . (. Organizacné
rozvoj IKT bez prekracujuci navrhované arozvoj len v ramci .,
p 5 . . . . . . normy podporuju
2. uroveri podstatného ramec a implementované vlastnej profesie Lo
. . . N , ; vzdelavanie a roz-
zlep$enia prvej odbornosti prevazne externy- poskytnuté ex- .
, e . , , L e V0] zamestnancov
urovne v organizacii mi odbornikmi ternymi $kolite'mi

3. aroveri

Dalsi rozvoj IKT
so zlepSenim
vertikélnej
i horizontalnej
komunikacie;
zatiatok zavadza-
nia aplikacii BI

Vytvéranie
prostredia
na zdiel'anie
tacitnych
znalosti

Projekty su
navrhované
a implementované
prevazne interny-
mi odbornikmi

Vzdelavanie a roz-
voj komplexnych
pohladov na profesie
poskytnuté prevazne
externymi $kolitel'mi

Organizacné
normy zahffiaju
administraciu pro-
jektovych timov

4. aroveri

Rozvoj komu-
nikacie najmi
v ramci projek-
tovych timov;
prileZitostné
aplikacie nastro-

Multidis-
ciplinarne
znalosti
explicitné i im-
plicitné ziskané

Interni odbornici
st postupne
certifikovani

ako odbornici

PM a projektovi

Vzdelavanie a roz-
voj zmieSanych od-
bornosti poskytnuté
prevazne internymi
SkoliteI'mi alebo

Organizacné
normy uréené
pre projektovy

manazment

vratane hod-
notenia vykonu

Jov Business na projekte manazéri v ramei projektu SO
Intelligence a odmefovania
Zdielanie
Komunikacia znalosti PMO s fostred— Vzdeldvanie % e
projektovych projektovych kiva pl."lpra.vu a rozvoj potrebnych SP§C1ﬁCke normy
odbornikov odbornikov 2.‘ realizdciu odbornosti organi- vyvinuté pre efelk-
5. diroveit podporovana (PMP) v ramci projektov VrétaAne zované projektovou tivne fjungoval.me
projektovou projektov alebo vlastnyc'h certt kancelariou; P m—'ekt?v,ej
kanceldriou projektovej fikovanych PM certifikdcia PM kanceldrie
kancelarie odbornikoy

Zelany stav

Vyspela projektovo orientovana organizacia

Pramerii: upravené podl'a ([9], s. 166).
Legenda: PMP — odbornik projektového manazmentu (Project Management Professional)

PM - projektovy manazment, projektovy manazér

PMO — projektova kancelaria (Project Management Office)
IKT — informaéné a komunika¢né technologie

Cely tento model predstavuje socidlny systém, ktory mé svoj vyvoj. VysSie spo-
menuté oblasti rozvoja nemoZno chdpat’ osamotene, naopak, navzajom sa vyrazne
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ovplyviiuju. Je dolezité kazdu z nich proporciondlne rozvijat’, pricom ich vzdjomné
prepojenie vedie k lepSiemu fungovaniu celej organizacie. Aby sme dosiahli Ziadany
stav vyspelosti, je potrebné, aby sa podnik zdokonal'oval a rozvijal, postupne pre-
chéddzal z niZSej urovne na vysSiu v kazdej z piatich spomenutych oblasti. Podstatné
je, Ze na cely proces transformdcie sa treba pozerat’ ako na komplexnud organizacnu
zmenu tak po vecnej, ako aj kvalitativnej stranke.

Po dosiahnuti Ziadaného stavu je organizécia povaZzovana za vyspelu, projektovo
orientovanu. Ide o dlhodobu a spontdnnu premenu. V tomto modeli postupného budo-
vania projektovo orientovanej organizicie je najvicsia pozornost’ venovana oblasti
projektového manaZmentu a zriadeniu projektovej kancelarie (PMO), ktord je srdcom
vyspelej projektovo orientovanej organizicie. PMO zvel'aduje intelektudlny maje-
tok organizacie ([7], s. 939). Pritom ostatné podporné oblasti su takisto vel'mi dole-
zité. Bez nich by sa vysledny efekt nemohol dosiahnut’. Dosiahnuty Zelany stav pia-
tej trovne je nutné udrziavat’ a dalej rozvijat’.

Zaver

Proces vytvdrania projektovej orientdcie organizicie mozno povazovat
za postupné zavadzanie organizacnych zmien. Preto je nutné analyzovat’ ti Cast’ orga-
nizacnej tedrie, ktord sa tyka organizacnych zmien.

NajnovSia generdcia zmien, ktord uvadza organizacnd tedria tak, ako sme ju
v tivode tohto prispevku spomenuli, spiiia pit’ charakteristik. Zaverom treba preverit’
tieto charakteristiky v kontexte budovania projektovej orientacie organizacii.

Po prvé, veduci pracovnici st kl'icovi pri iniciovani projektovej orientdcie orga-
nizacii. Specialistov pre beznii ¢Ginnost’ a uskutoénenie zmien premyslenou personal-
nou politikou vyhl'addvaju. Po druhé, projektova orientdcia je vysostne strategickd
zalezitost’, tykajuica sa fungovania celej organizdcie, s ur¢itymi spresneniami uvede-
nymi niZSie. Po tretie, vonkajSie faktory determinuju typy projektov, na ktoré sa stra-
tegicky organizacia orientuje. Stvrta charakteristika, poukazujica na zdber organi-
za¢nych zmien, vyjadruje tézu, Ze tieto zmeny sa tykaju viac organizicie ako celku,
neZ jednotlivych vnitropodnikovych podnikatel'skych jednotiek. Koncept projekto-
vej orientdcie pripusta jej rozvinutie aj na samostatnych strategickych podnikatel-
skych jednotkdch, pokial’ diverzifikovany podnik deleguje pre tento ttvar prislu$né
pravomoci zdovodnené teritoridlnou odlucenost’'ou, pouzivanim Specifickych techno-
16gii a pod. Po piate, projektovd orientécia zvel'aduje okrem rozvoja projektov a pro-
jektového manazmentu oblasti ¢innosti, ako je troven komunikovania, vzdeldvania
persondlu, normalizacia a Standardizécie, ako aj rozvoj tacitnych znalosti. Projek-
tova orientdcia prindSa novu podnikatel'skd kultiru, ktord zahfnia zdiel'anie novych
hodn6t 'udmi vnitri organizacie, ¢o vedia ocenit’ zdkaznici a potencialni strategicki
partneri. Projektova orientdcia svojou pruznostou a citlivostou na zmeny podnika-
teI'ského prostredia prispieva v kone¢nom ddsledku na zvySenie konkurencieschop-
nosti organizacie.

235



| EKONOMICKE ROZHEADY / ECONOMIC REVIEW ROCNIK 43.,2/2014

Literatara

(1

(2]

(3]

(4]
(3]

(6]

(7]

(8]

(9]

[10]

(1]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

236

CLELAND, D. I. - GAREIS, R.: Global Project Management Handbook. 2" ed. New York: McGraw-
Hill, 2006, kap. 18, s. 23. ISBN 0-07-146045-4.

DOLEZAL, J. - MACHAL, P. - LACKO, B. a kol.: Projektovy management podle IPMA. Praha:
Grada Publishing, 2009. 512 s. ISBN 978-80-247-2848-3.

DUPAL, A. — MAIJTAN, M.: Manazment projektov v rozvoji podnikov. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2013. 220 s. ISBN 978-80-225-3591-5.

GAREIS, R.: Happy Projects. Vienna: MANZ Verlag, 2005. s. 26 a 32 . ISBN 3-214-08268-X.

HILL, CH. W. L. — JONES, G. R.: Strategic Management. An integrated Approach. Fourth Edition.
Boston, New York: Houghton Mifflin Company, 1998. 516 s. ISBN 0-395-85184-X.

JOHNSON, G. — SCHOLES, K. - WITTINGTON, R.: Exploring Corporate Strategy. 7" ed. Essex,
UK: Pearson — Prentice Hall, 2005. ISBN 0273-68734-4.

KERZNER, H.: Project Management. Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling.
9" ed. Hoboken, New Jersey: John Wiley, 2006. s. 939. ISBN-13 978-0- 47187-9, ISBN-10 0-471-
74187-6 (cloth).

MARSINA, S.: Projekt ako ndstroj implementdcie podnikovej stratégie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010. 80 s. ISBN 978-80-225-2895-5.

MARSINA, S.: Supplier organizational interoperability within the supply chain and selected aspects
of overall improvements in communications. In: Metodologické vychodiska vyberu komunikacnych
ndstrojov v podnikatel’skych aktivitach malych a strednych podnikov v SR v podmienkach interkultiir-
neho trhu EU. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2009. s. 158 — 179. ISBN 978-80-225-2791-0.

NADLER, D. A. - TUSHMAN, M. L : Organizational Frame Bending: Principles for Managing
Reorientation. In The Academy of Management EXECUTIVE, august 1989, vol. III., no. 3, s. 194 —
203.

NADLER, D. A. - TUSHMAN, M. L: Das Design optimal angepasster Organisations: Ein Leitfaden
fiir das Verstindnis neuer Architekturen. In: NADLER, D. A. — GERSTEIN, M. S. — SHAW, R.B. und
Mitarbeiter. 1994. Organisations-Architektur. Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1994, s. 49 — 65.

OKRUHLICA, F.: Strategické fizeni podnikd. In: Vyvojové tendence velkych podnikii, Praha:
Nakladatelstvi C. H. Beck, s. 72. ISBN 978-80-7400-198-7.

OKRUHLICA, F. - MARSINA, S.: Aktudlne chapanie projektu ako nastroja implementacie inovaénej
stratégie. In: Ekonomicky casopis, 2012, 60, ¢. 5, s. 495 — 508. ISSN 0013-3035.

STEINMANN, H. - SCHREYOGG, G.: Management. Grundlagen der Unterrnehmensfiihrung. 3.
vydanie. Wiesbaden: Gabler, 1993. s. 434 — 437. ISBN 3-409-33312-6.

SMIDA, E.: Strategie v podnikové praxi. Praha: Professional Publishing, 2003. 5. 85. ISBN 80-86419-
41-X.

THOMASOVA, E.: Organizovanie. Teéria a prax organizovania podniku. Bratislava : Sprint 2, s. 1.
0.,2013, 320 s. ISBN 978-80-89393-93-0.



