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Uvod - pro¢ vznikla
»dalsi publikace™ o projektovém
fizeni

Jisté, existuje nepiebernd fada knih a publikaci, které pojednavaji o projektech a projek-
tovém fizeni. Proto se ¢tenaf miize citit ponékud zmateny a pravem se ptat, pro¢ vznikla
dalsi kniha na téma projektového fizeni. Odpovime hned otazkou - pro¢ je stale tolik
projektl neuspésnych, nedodavaji to, co se ocekava, nékolikanasobné prekracuji rozpocty,
planovany ¢as a pred¢asné se ukoncuji?

Projektiim je vénovana stale vétsi a vétsi pozornost. Firmy prechazeji na tzv. projektové
fizeni, startuji stale nové projekty, posilaji zaméstnance na rizné kurzy o projektovém
Fizeni, zFizuji tzv. projektové kancelare a vyzaduji mezinarodné uznavané certifikace pro-
jektovych manazert i ¢lent projektovych tymi v projektovych metodologiich a metodi-
kach. Proti témto iniciativim nemuzeme nic namitat, ur¢ité jdou spravnym smérem, ale
odpovéd na vyse polozenou otazku o pri¢inach neuspéchu projektu stale nedostdavame.

V této monografii si klademe za cil odpovédét na podobné otazky a prispét fadou
doporudeni k tomu, aby projekty byly lépe vedeny a fizeny a dodavaly slibené vysledky.

Smyslem této knihy neni predstavit ¢tenariim a projektovym manazerim nepraktické
védecké metody, techniky a nastroje. Naopak, chceme jim predat zkusenosti a predevsim
poskytnout material k pfemysleni o projektech a lidech v projektech. Jde ndm o to, aby
o projektech a jejich fizeni systémové premysleli, pouzivali osvédceny selsky rozum a nestali
se otroky téch nejlepsich metodologii a softwart na fizeni projektd a byli ochotni ménit
své mentalni modely. Aby se nedivili, Ze sice fidili projekt ,podle knizky®, ale vysledek
neodpovida ocekavanim. Proto se soustfedujeme na systémovy a holisticky pohled na
fizeni projekti, ktery lze také nazvat dynamickym fizenim projekttL.

V ¢em se dynamicky pristup lisi od tradi¢nich metod projektového fizeni? Predevsim ve
flexibilnim postizeni dynamiky vztaht riiznych entit na projektech a ve vyuziti systémového
mysleni. Tradi¢ni metodologie projektového fizeni jsou ve své podstaté statické — zalozené
na provadéni ¢innosti podle kontrolnich seznamii a doporuceni. Jsou idealni, kdyz projekt
bézi idealné. Na rozdil od dynamického pristupu nedostavame pri pouzivani tradi¢nich
metod projektového fizeni konkrétni recepty na fesenti slozitych situaci ani doporuceni do
budoucnosti, co mame kdy a jak udélat, kdyz se néco stane, anebo co miizeme ocekavat
na zaklad¢ identifikovanych trendut vyvoje konkrétniho projektu. Systémové mysleni nas
nuti ptat se pro¢. Kdyz pochopime vztahy a vyvoj komponent systému projektu v case
a budeme systémové premyslet, ziskame vhled, jak na$ projekt funguje a kam smétuje,
a nasledné najdeme cestu i ze zapeklitych situaci anebo v¢as zjistime, Ze uz jsme ztratili
nad projektem kontrolu.
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Zatimco tradi¢ni metodologie vymezuji jen mantinely na cestach, které vedou od startu
k cili, dynamické metody poskytuji navic kompas - navigaci, jak predvidat a prekonavat
prekazky a vybirat ty spravné objizdky na cesté k cili. Hezkym primérem je, Ze tradi¢ni
projektové metodologie jsou jako cesta vlakem. Vlak jede po kolejich do cilové stanice, ale
koleje se dynamicky neméni - ziistavaji na misté, jsou statické. Jste tedy zavisli na tom, kudy
vlak jede, a jeho trajektorii nedokdzete dynamicky ménit. Je zfejmé, ze volame po daleko
dynamictéj$im fizeni, jako kdyz jsme v kiizujici plachetnici na mofi a pfizpisobujeme
cestu k cili neustéle se ménicim podminkam plavby, ale drzime nastaveny kurz - pracu-
jeme se zpétnou vazbou od systému, ve kterém se pohybujeme. K dynamickému fizeni
projekti maji blizko i agilni metody, které na rtiznych mistech této knihy pfipominame jako
alternativu nebo doplnék k tradi¢nim metoddm fizeni projektt — tam, kde to dava smysl.

Miizeme také Fici, ze tradi¢ni projektové fizeni se predevsim soustfeduje na proces
Fizeni projektil, zatimco dynamické fizeni projektt se zamétuje na nejleps$i mozny vy-
sledek. Dynamické fizeni také umoznuje hledat odpovédi na otazku ,co se stane, kdyz®
tedy simulovat scénare vyvoje projektu v ¢ase. Lze také fici, ze dynamické fizeni projektt
umoznuje projektovému manazerovi mit projekt pod kontrolou, tedy ridit projekt, a nebyt
Fizen projektem.

Dynamické fizeni projektii se navic zabyva i systémovym fizenim lidi na projektech,
tvrdymi i mékkymi aspekty fizeni lidi. Disciplina, morélka, spokojenost, pozitivni/nega-
tivni synergie, antipatie, vztahy, konflikty, (de)motivace, sounalezitost s tymem, ale i mirny
nebo velky stres jsou klicovymi faktory, které ovliviuji vykonnost a kvalitu dodavek pro-
jektu a které tradi¢ni projektové metodologie nepostihuji v detailech ani v celku.

Ve vykladu spojujeme teorii s praxi, stavime na zkusenostech, pfinasime pripadové
situace z praxe, nové pohledy a nastroje dynamického rizeni i modelovani. Prispivame tak
k zvys$eni kvalifikace projektovych manazert a nabizime jim novou kompetenci — systé-
mové mysleni jako cestu k uspésné realizovanym projektim.

Kniha je urcena véem premyslivym projektovym manazerim, ktefi si preji udélat
kvalitativni myslenkovy skok na své cesté k uspé$nym projektiim, a posilit si tak ¢asto
opomijenou kompetenci systémového mysleni. Dalsi skupinou ¢tendft jsou konzultanti,
manazefi a studenti, ktefi se o projektové fizeni zajimaji a chtéji se dozvédét néco vic
o systémovém mysleni a o jeho aplikacich v projektovém fizeni nad rdmec tradi¢nich
prednasek o projektech.

Kniha vznikla na zdkladé mnohaleté zkusenosti autora v praktické, akademické, ale
i teoretické roviné v oblasti vedeni a fizeni projektd. Hlavni inspiraci pro napsani knihy,
kromé vlastni dlouholeté praxe s fizenim a vedenim projekttl, bylo pét nasledujicich zdrojt:

1. Koncept uéici se organizace, ktery zavedl ve svych knihéch P. Senge! a o ktery se autor
spolehlivé opira ve své dlouholeté praxi kouce a konzultanta managementu. Spolupra-
covnici P. Sengeho zalozili firmu Innovation Associates, ktera se specializuje na systémo-
vé mysleni a stala se soucasti mezindrodni konzulta¢ni firmy Arthur D. Little, kde autor
pusobil jako reditel projektii a mél moznost se od nich systémovému mysleni naucit.

1 Senge P. M.: Pdtd disciplina - teorie a praxe ucici se organizace. Management Press, Praha, 2007.
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2. V nedavné dobé mél autor moznost koncept ucici se organizace v inovované podobé
uvadét do zivota z perspektivy leadershipu a systémového mysleni ve spole¢nosti innogy.
V této souvislosti autor vzpomina na podnétné rozhovory se systémovym myslitelem
alidrem innogy Janem Valentou, které pomohly formovat nékteré myslenky v této knize.

3. Védecka disciplina systémova dynamika, zejména bible systémové dynamiky, kterou
sepsal John Sterman? a kterou autor vyuzivé jako vysokogkolskou ucebnici na seminétich
poradanych na MFF UK a pfi vedeni diplomovych a doktorskych praci v tomto oboru.

4. Spoluprace autora s lidmi z okruhu otce zakladatele védecké discipliny systémové dy-
namiky na MIT profesora Jay Forrestera, ktefi zalozili firmu Pugh Roberts, jiz nasledné
akvirovala mezinarodni konzulta¢ni firma PA Consulting Group, v niz autor ptisobil
jako ¢len mezinarodniho vedeni firmy.

5. Neuvétitelné vérné dynamické simulace velkych systémové-inzenyrskych projektt
vedené pritkopnikem Kenem Cooperem, kolegou z PA Consulting Group, ktery jako
prvni navrhl novy pohled na dynamiku fizeni projektt na zakladé tzv. cyklu predélavek
a vicepraci (rework cycle) a ktery nasledné systemizoval dalsi kolega z PA Consulting
Group Jim Lyneis ve svych publikacich a zptistupnil ve vefejnych prednaskach na MIT.

PrestozZe je kniha psana Gsporné, prinasi rozsahlé kompendium inspirace z rtiznych zdroju,

kombinuje rizné pohledy, perspektivy, zkusenosti a podnéty. Diilezité véci se na riznych

mistech opakované zduraziuji, aby ¢tenar neztracel kontext a mohl knihu kontemplativné

Cist tam, kde ji otevie.

Vétime, Ze kniha ¢tenare obohati, bude mu inspiraci k systémovému premysleni o pro-
jektech a prispéje k uspésnym projektim.

2 Sterman J. D.: Business Dynamics - system thinking and modeling for a complex world. Irwin McGraw-

-Hill, Boston, 2000.
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1. Projekt, projektové rizeni
a projektovy manazer

Tuto kapitolu za¢neme vymezenim pojmud.

1.1 Projekt a projektové rizeni

Slovo projekt pochazi z latinského slova projectum, které mizeme prelozit jako navrh ¢i
rozvrh nebo plan. Tedy néco pisemného, statického, co predchazi akci. V pribéhu ¢asu
dostal termin projekt dalsi obsah — nejenom sestaveni planu, ale zejména realizaci planu
zmény soucasného stavu. Projekt néco méni - vylepsuje, pfidava nebo ubira.

Dle normy ISO 10006 ,,Smérnice jakosti v managementu projektu® je projekt jedinecny
proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s daty zahajeni a ukonceni,
provadény pro dosazeni pfedem stanoveného cile, ktery vyhovuje specifickym pozadav-
kiim, v¢etné omezeni danych ¢asem, néklady a zdroji.

Definici projektu lze najit i v novéjsi normeé ISO 21500: Projekt je specificky (jedinecny)
soubor procest skladajici se z koordinované a fizené ¢innosti s po¢ate¢nim a koncovym
datem, které jsou provadény pro dosazeni vysledku.

Projekt mtize byt ovlivnén nasledujicimi omezenimi:

m délka a termin ukonceni projektu;

» dostupnost rozpodtu;

» dostupnost zdroju projektu, jako jsou lidé, zatizeni, vybaveni, materialy, infrastruktura,
ndastroje;

» dalsi zdroje potfebné k provadéni projektovych ¢innosti tykajicich se pozadavki pro-

jektu;

faktory souvisejici se zdravim a bezpe¢nosti personalu;

uroven piijatelné expozice viici riziku;

potencialni socialni nebo ekologické dopady projektu;

zakony, pravidla a dalsi legislativni pozadavky.

Stru¢né feceno, projektem v tomto pojeti rozumime posloupnost ¢innosti, ktera prevadi
vstupy — zadani - na vystupy - ocekavany vysledek. Je to tedy dobte definovana prace,
kterou musime kvalitné vykonat ve vymezeném case a ktera realizuje jedine¢nou a dobte
specifikovanou zménu pocate¢niho stavu na urceny cilovy stav. Projekt ma tedy start
a konec, realizuje zménu soucasného stavu a spotfebovava omezené zdroje.
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Projektové fizeni je také proces, ve kterém jednotlivci nebo organizace efektivné vy-
uzivaji své omezené zdroje, zejména projektové tymy, k realizaci projekttl. Za provadéni
projektu a celkové vysledky je zodpovédny projektovy manazer a jeho tym, ktery vede
a ridi, oSetfuje rizika projektu a vyuziva prilezitosti. Smyslem projektu je ispésné dokoncit
projekt, tedy dodat ve vSech parametrech to, co bylo na zacatku slibeno.

Projektové fizeni je flexibilni a kvalifikovana reakce na rizné udalosti, které v priibéhu
¢asu v projektu nastavaji. V zadném pripadé se nejedna o chaotickou improvizaci, spolé-
hani se na $tésti, metody pokus/omyl a neni to ,,one man show®, ale tymova spoluprace.

Podle normy ISO 21500 je projektové fizeni aplikaci metod, nastrojti, technik a kompe-
tenci na projekt. Zahrnuje integraci riznych fazi zivotniho cyklu projektu, ktery pokryva
obdobi od pocitku do ukonéeni projektu.

Projektové tizeni neni moderni disciplina. Naptiklad kazdé velké lidské dilo z nasi
minulosti je projektem, vzpomenme na starodavné stavby, jako jsou pyramidy, Velka
¢inska zed, ,,Sedm divli svéta“ nebo moderni stavby zaoceanskych lodi, prehrad ¢i tuneld.
Projektové fizeni je v zdkladnich obrysech popsano i v Bibli - stavba Salamounova chrému
v Jeruzalémé kolem roku 1000 pt. n. 1.3

V soucasné dobé na internetu nalezneme nepreberné mnozstvi riiznych dél pojednava-
jicich o projektovém fizeni - jen vyhledava¢ Google nabizi vice nez 1,5 miliardy riznych
odkazi.

Vsimnéme si, Ze projekt je dilo pro lidi a zavisi na lidech, ktef1 jej realizuji, a proto mu-
sime lidi na projektu nejenom ridit, rozdélovat jim praci a koordinovat je, ale v neposledni
radé je také vést, smérovat tym k cili a motivovat jednotlivce i tymy k praci na projektu.

Projektové vedeni (project leadership) je ve své podstaté umeéni vést a rozvijet lidi na
projektu tak, aby se harmonizovaly vztahy a vzajemné se doplnovaly a posilovaly kompe-
tence motivovanych lidi pracujicich na projektu.

V této knize budeme projektové fizeni a vedeni chapat jako jeden nedélitelny dynamicky
proces. Rizeni a veden{ projektii nebudeme od sebe oddélovat, nebot dobre fidit projekt bez
vedeni lidi neni mozné. To znamend, Ze si projekt budeme predstavovat jako slozity systém,
ktery se sklada z riiznych vzajemné propojenych casti tak, aby se realizovala funkce tohoto
systému - dodat planované a ocekavané dilo. Zajimaji nas prednostné vazby a vztahy a jak
jejich partikularni kvalitativni zména (intervence) ovliviiuje chovani celého systému, tedy
celku. Jinymi slovy zvlastni pozornost budeme vénovat dtisledkéim manazerskych akci,
¢asto nechténym, které se mohou projevovat i s ¢asovym zpozdénim a pfimo ovliviiuji
vykonnost projektu a spokojenost lidi. K tomuto tcelu je potfeba vybudovat systém zpétné
vazby a zavést dvojitou smycku uciciho se procesu.

Kazda metodologie projektového fizeni popisuje a doporucuje jen jeden z mnoha
moznych zptisobt fizeni projektu.

V posledni dobé se kromé tradi¢nich projektovych metodologii (naptiklad PRINCE2®,
PMBOK®) stéle ¢astéji objevuji alternativni variace na téma tzv. agilnich projektovych
metodologii (napfiklad SCRUM). Tradi¢ni projektové metodologie mizeme piirovnat ke
kuchafce, kterd ndm pfindi recepty, tedy iik4, co a jak mame délat. Zatimco PRINCE2®je
spiSe manaZerskou vybavou, PMBOK® implementuje navic prvky lidra, kterému dév4 do

3 1. Kralovska 8, 17-30
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ruky nastroje a vybavuje jeho kuchyn. Agilni projektové metodologie se zamétuji spise
na tymové fizeni a vedeni projektd, davaji projektovym manazerim vétsi ,volnost® pri
tymovém vedeni projektu. Umoziiuji tymové uceni.

V této monografii pfedstavujeme inovativni zptsob systémového premysleni o projek-
tech, ktery vychdzi z teoretickych zékladt discipliny zvané systémova dynamika. Odva-
Zujeme se tvrdit, Ze tak jako kuchaf s pomoci koteni déla kone¢né dilo vynikajicim, tak
systémové premysleni o projektech (systémovd dynamika) je jako kofeni projektového
Fizeni a déla z dobrého projektového manazera vynikajiciho.

1.2 Projektovy manaZer

Projektovy manazer je zodpovédny za vysledek projektu, proces prevedeni zadani do finalni
realizace a za koordinaci a vedeni lidi. Stéle se vedou ucené spory o tom, jaké kompetence
by mél projektovy manazer v idealnim pripadé mit.

Podle IPMA* verze 4 ma kompetence projektového manazera tfi slozky:

= znalosti (Knowledge) — soubor informaci a zkuSenosti, napriklad znalost nastrojt
projektového fizeni;

» dovednosti (Skills) - specifické technické zpisobilosti a zdatnosti, které jsou nutné pro
provedeni zadaného tkolu, napriklad praktické pouziti nastroji projektového fizeni;

= schopnosti (Ability) - jedna se o efektivni vyuziti znalosti a dovednosti na zékladé ta-
lentu a nadani, napfiklad dosazeni vysledku praktickym pouzitim nastroji projektového
rizeni.

Kazdy projektovy manazer ma osvojenou néjakou podmnozinu kompetenci z nasledu-
jictho doporuceného seznamu, ¢lenéného do tii kategorii — perspektivy, lidé a praktiky:

m perspektivy - strategie, struktura a procesy, standardy a dodrzovani pravidel, kultura,
hodnoty, zajmy a moc zainteresovanych skupin;

m lidé - fizeni sebe sama, integrita, komunikace, angazovanost, leadership, tymova
spolupréce, konflikty a krize, napaditost, vyjednavani, orientace na vysledek;

» praktiky - navrh, pozadavky, cile a benefity, rozsah, ¢as, organizace a informace, kvalita,
finance, zdroje, obstaravani (nakup) a partnerstvi, plan a kontrola, rizika a ptilezitosti,
zainteresované skupiny projektu®, zména a transformace.

IPMA (International Project Management Association): Individual Competence Baseline for Project,
Programme & Portfolio Management, 2015, ISBN 978-94-92338-00-6

Zainteresovand skupina projektu mé zdjem na prubéhu projektu a/nebo vysledku projektu. Kromé
projektového manazera, projektového tymu, fidiciho vyboru projektu, sponzora a garanta projektu
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V této knize klademe diiraz na novou kompetenci projektového manazera, na tzv. systémo-
vé mysleni, ktera uvedené kompetence v danych kategoriich integruje, celkové propojuje
a zastfesuje a dava novy vhled na problematiku fizeni a vedeni tspésnych projektt.

V referenci [14] jsme uvedli, Ze hlavni vyzvou vysokého manazera ve firmé je vyladit
a vybalancovat ocekavani vSech zainteresovanych skupin tak, aby se jejich spokojenost
vzadjemné posilovala a pritom firma uspé$né napliovala svoje poslani a strategickou vizi.
Jednd se tedy o flexibilni a responzivni management urcitého systému vztahi ve firmé
mezi kli¢covymi prvky takového systému. Podobné projektovy manazer musi vyvazovat
zajmy zainteresovanych skupin tak, aby dodal aspésny projekt dle ocekavani a k jejich spo-
kojenosti®. Jednou z hlavnich kompetenci projektového manaZera se stavé tzv. systémové
mys$lenti, kterému se podrobné vénujeme v nasledujici kapitole.

Projektovy manazer je ovéem také plnohodnotny manazer, ktery se pohybuje ve slozitém
systému projektu, a proto ¢eli vyzvé porozumeét systému, struktufe a vztahtim a chovani
systému pozitivné ovliviiovat. Jeho role a zodpovédnosti jsou pfinejmensim stejné naro¢né
jako manazera pfi fizeni firmy. I na firmu je mozné se divat jako na realizaci projektu —
podnikatelského zdméru. Zatimco Zivotni cyklus firmy” je béh na dlouhou trat, v ptipadé
projektu se jedna o sprint na kratkou vzdalenost. To pfinasi projektovému manazerovi
pozadavek na diiraz na rychlost, efektivnost, kvalitu a transparentnost, véetné nekompro-
misniho tlaku na vysledky, které se predkladaji v danych terminech a jsou vidét. Kromé
toho je projektovy manazer exponovan ptisobenim stresu, transparentnosti pribéznych
vysledku projektu a pozadavkem na integritu a harmonizaci vztahti mezi zainteresovanymi
skupinami.

Projektovy manazer ma velmi exponovanou ulohu - s omezenymi zdroji dodat
specifikovany vysledek projektu v souladu s ocekdvanim zainteresovanych skupin pro-
jektu. Musi byt proto jako profesional soustfedény na celkovy obraz projektu a zejména
na vysledky, a ne jen na detaily a procesy fizeni projektu. Byrokracie do projektu nepatfi.
Predpokladem je pochopit smysl projektu, racionale jeho zadani, mit davéru ve sviij
tym, na ktery deleguje vykonné a z¢asti rozhodovaci pravomoci, protoze oni vykonavaji
praci, a v neposledni fadé zabezpecovat projekt zdroji, propojovanim lidi a komunikaci
se zainteresovanymi skupinami. Projektovy manazer je bojovnikem za vysledek projektu
i za svlij tym.

1.2.1 Systémové kompetence

Z hlediska systémového fizeni projektu jsou vyzadovany nasledujici systémové kompetence:

® orientace na vysledek a tah na branu;
» nadhled;

sem patii zdkaznici (klienti, uZivatelé), investoti, kreditofi, management a zaméstnanci firmy, vefejnost,
lokalni komunity, subdodavatelé, obchodnici, konzultanti, média, agentury, konkurence, regulator
apod. Zalezi na vyznamu a velikosti projektu.

Uspéén}'l projekt byva oznac¢ovan zkratkou OTIFOB - On Time, In Full, On Budget.

Pramérny vék firmy na seznamu Fortune 500 je cca 50 let a neustéle se zmensuje (Aries de Geus).
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rozpoznavani problémi a jejich kofenovych pricin;

vidét svét v souvislostech a pracovat se zpétnou vazbou;
uvédomovat si slozitost vztahil a intervenci do systému;

byt ochoten ménit zazité mentalni modely - svoje i druhych;
analyzovat a syntetizovat;

umét pracovat v nejistoté, vyuzivat pravdépodobnost a flexibilitu;
vnimat svét ve vyvoji, ménit thel a perspektivu pohledu;
pracovat s dynamickymi modely;

nebdt se intervenci;

povzbuzovat neustalé ucenti se;

odstranovat prekazky a dlazdit cestu pro tym.

Vycet systémovych kompetenci nemtize byt nikdy uplny. Systémové kompetence budeme
postupné rozebirat a napliovat v dalsich kapitolach knihy v kontextu konkrétniho fizeni
a konkrétnich situaci na projektu.

1.2.2  Ocekavani zainteresovanych skupin od projektového
manazera

Projektovy manazer by mél byt produktivni, naslouchat ostatnim, ale vyvazovat miru
naslouchani s mirou prosazovani vlastnich reseni. Tento pozadavek neni lehké napliovat,
zvlasté u projektovych manazert s velkym egem.

Dalsim pozadavkem je, aby byl nad véci, aby si vzdy dokazal pomoci, aby byl projek-
tovym manazerem i do nepohody. K tomu pottebuje udrzovat dobré vztahy, motivovat
a komunikovat, a predevs$im delegovat s ditvérou (nejenom neptijemné véci!). V kontextu
systémového mysleni je velkou manazerskou dovednosti projektového manazera uméni
klast sobé i ostatnim systémové otazky k véci.

Protoze lidé jsou nekonecné variabilni, nelze navrhnout a vychovavat ,,univerzalni*
projektové manazery. V praxi se setkavame s rliznymi typologiemi vyhranénych dobrych
projektovych manazerd, resp. jejich kombinaci:

= planovac a stratég — md vizi, pldnuje s myslenkou na konec, vzdy navrhne strategické
reSeni vedouci k cili, je velmi inteligentni;

» katalyzator a motivator — udrzuje moralku, dava lidi dohromady, ma velkou emoc¢ni
inteligenci, ma charisma;

= hrdina - sezene zdroje, klade si velké cile, zvlada neprijemné situace a problémy, ma
energii na rozdavani, rozhoduje;

= diplomat - zabezpecuje projekt vyjednavanim se v§emi zainteresovanymi stranami,
udrzuje integritu a dobré vztahy.
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1.3  Proc je projektové fizeni tézké?
Je projektové fizeni tézké? Projekty mohou byt jednoduché, pfimocaré, nenakladné, kratké,
ale i komplikované, slozité, nakladné, dlouhodobé. Kazdy projekt nastavuje oc¢ekavani, ktera
se bud naplni, anebo nenaplni, ale nakonec jsou vysledky vidét. Kazdé ,,08izeni“ projektu se
projevi, bud hned, nebo s ¢asovym zpozdénim. Projektovy manazer nosi kazdy den svou
kdZi na trh. Rizeni a veden{ projektu je velmi exponovand role s velkou zodpovédnosti za
prubéh a vysledky projektu, ale i za projektovy tym.

Nasledujici vycet shrnuje hlavni komplikace, které projektovému manazerovi ztéZuji
Fizeni projektii:

» Rézna ofekavani riiznych zainteresovanych skupin, projektového manazeraijeho tymu.
Sladit o¢ekavani zdgjmovych skupin a neustale je fidit, dostat ptivodnim slibéim vytesa-
nym do kamene charty projektu a neptipravit Zadna neptijemna prekvapeni v priibéhu
projektu — to je téméf nadlidska vyzva pro kazdého projektového manazera.

m Velké projekty byvaji interdisciplindrni. Na projektech se ucastni lidé s rznymi
zku$enostmi, s riiznym expertnim i pracovnim zdzemim, hodnotami, prioritami. Lidé
Casto prosazuji svoje osvédcené postupy, nechtéji se prizptisobovat, soutézi a nespo-
lupracuji. Maji rizné osobni agendy, cile, kazdy tomu rozumi trochu jinak, tézko se

sesmérovavaji k naplnovani vize projektu.

= Obtizné predvidatelny vyvoj projektu. Projekty mivaji vagni definice, ale rigorézni po-
zadavky na prevzeti vysledki prace. Navic se pozadavky na dodavky projektu v pribéhu
¢asu Casto méni a hotova préce se predélava — viceprace, neplanované zmény, chyby
a zbyte¢né vylepSovani. To znesnadnuje planovani, navrh i implementaci projektu.
Z pohledu projektového manazera neni projekt deterministicky proces, ale stochasticky.
Ve skute¢nosti je projekt systémové ovlivnitelny, je to optimaliza¢ni multikriterialni
uloha se spoustou vnitinich i externich proménnych a s exponencialni slozitosti, protoze
teoreticky mohou nastat vSechny moznosti (nic neni nepravdépodobné).

» Casovy plan byvé napnuty, véera bylo pozdé. Nerealistické terminy zptisobuji stres
a spéch a ve findle kon¢i frustraci, vy¢erpanim a problémy s kvalitnimi dodavkami
k odsouhlasenym milnikiim, stoji penize, se kterymi nikdo nepo¢ital. Casové nouze je
neptitel ¢islo jedna projektového manazera.

= Nedostatek kapacit a zdroju. Zajistit financovani po celou dobu projektu, mit spravné
informace na spravném misté pro spravného c¢lovéka ve spravny cas, mit k dispozici
potiebné technologické zazemi, dostavat just-in-time subdodavky, mit dostate¢né vel-
ky, kvalifikovany, motivovany a sehrany tym po celou dobu projektu - to je velky sen
a soucasné no¢ni mira kazdého projektového manazera.

= Projekt je tézké sledovat, vyhodnocovat a opravovat. Toto tvrzeni charakterizuje po-
vzdech projektového manazera — jak je mozné, ze az doted na papife bylo véechno
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v poradku a najednou projekt zkolaboval? Projekt jako systém odolava zménam a méni
se nahle a pro nepripraveného a nevidouctho projektového manazera bez systémového
vhledu prekvapivé dramaticky. Je tézké vratit projekt z vychyleného stavu do rovno-
vazného s predvidavym chovanim - bere to ¢as a stoji penize a spoustu usili celého
projektového tymu a v praxi je to téméf nemozné.

1.4 Proc¢ projekty dopadaji Spatné?

pro¢ dopadaji projekty Spatné:

. nevhodny projekt a/nebo projektovy manazer;

. rizna a nefizend ocekavani zainteresovanych skupin na projektu;

. nejednoznac¢né zadani projektu a nevhodné miry uspésnosti projektu;
. nezkuseni a netrénovani lidé na projektu, odchod téch nejlepsich;

. $patné systémy, nastroje, techniky projektového rizeni;

. konflikty v tymu, ,,my*“ vs ,,oni

. nefizeny projekt, neoSetfena rizika a $patné stanovené priority;

. nekontrolovany rozsah a nefizené milniky;

. $patnd komunikace tcastnikil projektu;

. neadekvatni delegovani a nevedeni lidé.
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Kromé internich pricin, které jsou vice nez méné fesitelné v kompetenci projektového

manazera, existuji i externi pri¢iny, které by mély byt osetfeny v ramci managementu rizik
a odsouhlaseny zainteresovanymi skupinami na projektu.

1.5 Na co si dat pozor

Zjednoduste si projektové fizeni tim, ze budete zvidavi, pozorni a bdéli. Zlepsi se komu-
nikace a tymova spoluprace a snaze dosdhnete oc¢ekavanych vysledki. Nékdy rozhoduji
malickosti.

. Nékdo mi chybi? - ZAVOLE] MU.

. Potiebuji schtizku? - POZVI UCASTNIKY.

. Potiebuji, aby mi rozuméli? - VYSVETLI JIM TO.
Mam otazky? — PTE] SE.

Néco se mi nelibi? - REKNI TO.

. Néco se mi libi? - OZNAM TO.

. Potiebuji néco? - REKNI SI O TO.

. Mohu nékoho za néco pochvalit? - UDELE]J TO.

© NNV AW~
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Ptejte se, zda nejste nejhorsi projektovy manazer/ka na planeté.

. Nadrzuji nékomu?

. Naslouchdm pomluvam?

. Jsem sam tizkym mistem?

. Nafizuji a ponizuji sviij tym?

Jsem mikromanazer?

. Ignoruji tym?

. Kazdému vyhovim?

. Vyhybam se konfliktu?

. Obchazim procesy?

. Nesleduji vykonnost projektu a tymu?
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Pamatujte, Ze cesta do pekla je dlazdénd zaklinadly projektového manazera.

. Neni cas.

. Musime to udélat hned ted.
Mame spoustu Casu.

. Vim, Ze je to docela dobré.

. Potfebujeme zadni vratka.

. Tak daleko jesté nejsme.

. Prosté neznaji vsechna fakta.
. Zéakaznik ma vzdycky pravdu.
. Je to jisté.

. Miizeme si vypiijcit ¢as jinde.
. Osidime kvalitu.

. Svolame na to poradu.

. Javim, ale...
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Davejte pozor na pasti a pasticky.

. Davam tomu vice ¢asu, penéz a Usili, nez je tfeba.

. Nefidim kauzalitu.

. Pretizeni lidé.

. Prekryv milnikd s kritickymi zdroji.

. Alokovani kritickych zdrojti na projekty s vyssi prioritou.
. Nerealistické terminy.

. Prepisovani pland.

. Priority v konfliktu s motivaci.
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