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0 AUTORECH

ooc. ivg. JANA KOSTALOVA. pw.o. t1971)

absolventka Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédélské univerzity v Praze (1994). V roce
2015 obhajila na Fakulté chemicko-technologické Univerzity Pardubice disertacni praci. V roce
2023 obhajila svou habilitacni praci na Ekonomické fakulté Vysoké Skoly banské — Technické
univerzité Ostrava v oboru Rizeni a ekonomika podniku a ziskala titul doc. V roce 1994 ab-
solvovala studijni staz v Agrobance, a.s. a v letech 1995-2000 pusobila na pozici obchodni
a nasledné projektové manazerky ve spolecnostech Derby, a.s. a Bank Austria Creditanstalt
Czech Republic, a.s. Od roku 2009 pusobi na Fakulté chemicko-technologické Univerzity Pardu-
bice, nejdrive na pozici financni manazerky projektl spolufinancovanych z evropskych fond
a nasledné od roku 2012 jako akademicky pracovnik na katedre ekonomiky a managementu
chemického a potravinarského primyslu. Odborné se zamérfuje na problematiku projekto-
vého fizeni, jednak obecng, jednak se zamérenim na hodnoceni Grovné projektového Ffizeni,
personalni dimenze projektového fizeni a udrzitelné projektove fizeni. Je certifikovana jako
Senior Project Manager IPMA Level B, PRINCE2 Foundation a Practitioner. Je spoluautorkou
odborné publikace SpoleCenska odpovédnost firem spolecensky citlivych odvétvi (Grada Pu-
blishing, 2017), vedouci autorského kolektivu odborné publikace Diversity Management (Uni-
verzita Pardubice, 2021), je autorkou vysokoskolskych skript, autorkou ¢i spoluautorkou vice
nez 50 ¢lank( v odbornych casopisech a ve sbornicich z mezinarodnich konferenci a G¢astni
se feSeni tuzemskych i mezinarodnich rozvojovych a vyzkumnych projektd. Je ¢lenkou vyboru
IPMA CZ, clenkou Support Research Group IPMA Int.,, Association of International Project Ma-
nagement Office - review teamu a Ceské spolecnosti primyslové chemie.

KONTAKT: jana.kostalova@upce.cz

poc. ivg. EVA SVIRAKOVA, pr.o. *1965)

V roce 1987 absolvovala obor Ekonomika prdmyslu na Ekonomické fakulté Vysoké Skoly ban-
ské v Ostravé. V roce 2006 Absolvovala doktorsky studijni program na Univerzité Tomase
Bati ve Zliné, Fakulté managementu a ekonomiky (studijni obor Management a ekonomika).
V roce 2024 obhajila habilitacni praci na Fakulté managementu a ekonomiky (studijni pro-
gram Ekonomika a management) na téma Ekonomicky model hodnoty designu a od 1. kvétna
2024 ziskala titul docent. V roce 2011 ziskala certifikat IPMA Level C, Certified Project Man-
ager a v roce 2014 ziskala certifikaci na Grovni PRINCE2 Foundation. Mezi profesni zkuSe-
nosti patfi pozice ekonoma a hlavni GCetni ve spolecnosti Stival s. r. 0. (do roku 2000) a po-
tom se jeji profesni draha profilovala na Univerzité Tomase Bati ve Zliné. Nejprve se jednalo
0 pozice pracovnika univerzitni administrativy, tedy vedouci ekonomického odboru Rektoratu,
tajemnice Fakulty multimedialnich komunikaci a manazerky Komunikacni agentury na stejné
fakulté. Od roku 2009 plsobi na UTB ve Zliné na pozici akademického pracovnika. Odborné
se zameéruje na systemové mysleni, systemovou dynamiku, projektovy management, kulturni
a kreativni primysly, dotacni management a design thinking. Mezi profesni konicky patfi



MYTY A FAKTA V PROJEKTOVEM RIZENI

tvorba novych digitalnich materiald pro vyuku, stejné jako vyvoj vzdélavacich hernich aktivit
a deskovych her s vaznym presahem (serious games). Od roku 2006 puUsobi jako projektova
manazerka produkce konference Projektovy management, ktera se kona kazdy rok v kvétnu
a v roce 2025 probéhl jiz jeji 16. rocnik.

KONTAKT: svirakova@utb.cz

ooc. ivg. RADEK DOSKOCIL, ph.o., msc *1978)

Absolvent Fakulty podnikatelské Vysokého ucenitechnického v Brné (2005). V roce 2009 obhajil
na Fakulté podnikatelskée Vysokého ucenitechnickeho v Brné disertacni praci a ziskal titul Ph.D.
v oboru Rizeni a ekonomika podniku. V roce 2015 absolvoval studijni obor MSc in Business and
Informatics na Nottingham Trent University. V roce 2017 na Fakulté podnikatelské Vysokého
uceni technického v Brné obhajil habilitacni praci v oboru Ekonomika a management a ziskal
titul doc. Od roku 2008 pusobi jako akademicky pracovnik na Ustavu informatiky Fakulty pod-
nikatelské Vysokého uceni technického v Brné. Odborné se zaméruje na problematiku kvan-
titativniho modelovani podnikovych procest, a to zejména v kontextu fizeni projektd, fizeni
rizik a rizeni znalosti. Je certifikovan jako projektovy manazer PRINCE2® Foundation. Dale je
drzitelem certifikatu ISMS (Information Security Management Systém) dle CSN ISO/IEC 27001,
CSN ISO/IEC 27002. Je autorem monografie Metody, techniky a nastroje Fizeni projektl (Akade-
mické nakladatelstvi CERM, 2013) a autorem nebo spoluautorem vysokoskolskych skript. Je téz
autorem nebo spoluautorem fady odbornych ¢lank( publikovanych na mezinarodnich konfe-
rencich ¢&i v recenzovanych ¢asopisech. U¢astni se feseni vyzkumnych a rozvojovych projektd.

KONTAKT: Radek.Doskocil@vut.cz

poc. né. BRANISLAV LACKO, csc. (*1943)

Absolvent Letecké fakulty vojensko-primyslového sméru VA Brno (1967) oboru letecka vyroba,
kandidatem véd byl jmenovan v roce 1982 na Fakulté elektrotechnické VUT Brno v oboru tech-
nicka kybernetika, docentem byl jmenovan v roce 1995 na Fakulté strojniho inZenyrstvi Vyso-
keho uceni technického v Brné pro obor Automaticke rizeni. V letech 1967-1991 pracoval jako
systémovy programator ve vypocetnim stfedisku firmy TOS Kufim. Od roku 1991 plisobil na FSI
VUT Brno v Ustavu automatizace a informatiky, kde od roku 2007 az dosud se podili na feseni
projektd v pozici vyzkumného pracovnika. Vyskolil 8 studentl doktorského studia. Finalista
soutéZe FERMA AWARD (Federation European Risk Manager Association) Brusel 2016. Autor
uznavané metody pro Fizeni rizik RIPRAN a metody pro vyhledavani automatizacnich zamér(
MOAPIN, a spoluautor metody DYPREP pro predikci projekt(. Vedl fadu kurz( projektového
fizeni. Clen organizacnich vybord mnoha konferenci o projektovém fizni a jeho metodach. Je
autorem nebo spoluautorem rady odbornych publikaci zamérenych na metody pro fizeni pro-
jektl. Je téZ autorem nebo spoluautorem odbornych ¢lankd publikovanych na mezinarodnich
konferencich a v recenzovanych casopisech s téematikou projektového rizeni, automatizace
a inzenyrstvi rizik. Ma uznano 6 uzitnych vzort udélenych Ufadem primyslového vlastnictvi.

KONTAKT: branislav.lacko@seznam.cz
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ing. PAVEL TARABA, pu.0. (*1983)

Absolvent Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zliné v oboru Manage-
ment a ekonomika (2013, Ph.D.) a Management a marketing (2007, Ing.). Od roku 2018 pUsobi
jako prodékan pro tv(rci Cinnost na Fakulté logistiky a krizového fizeni Univerzity Tomase Bati
ve Zliné. Je zastupcem feditelky Ustavu logistiky a garantem profesné orientovaného studijniho
programu Aplikovana logistika. Jeho pedagogicka a védecka cinnost je zamérena predevsim
na oblast projektoveho fizeni, managementu, a logistiky. Je autorem, Ci spoluautorem vice nez
60 clankd v odbornych casopisech a ve sbornicich z mezinarodnich konferenci a (castni se
feSeni tuzemskych i mezinarodnich rozvojovych a vyzkumnych projektd. Je clenem Internatio-
nal Project Management Association (IPMA), a také Project Management Institute (PMI). Zajima
se predevsim o oblast Fizeni rizik projektl a vyuziti modernich nastroji v projektovém fizeni.

KONTAKT: taraba@utb.cz

ing. JOSEF KUNHART, mea (+1987)

Absolvent Fakulty elektrotechnické Ceského vysokého ucenitechnického v Praze v oboru Soft-
warové technologie a management (2011) a Vypocetni technika (2013). Absolvent MBA studia
v oboru Ekonomika a financni management (2022) na Central European Management Institute
se zamérenim na finance, inovace a agilni projektove fizeni. V soucasné dobé student dok-
torského studia v oboru systéemové inzenyrstvi na Provozné ekonomickeé fakulté Ceské zemé-
délskée univerzity v Praze. V ramci studia a vyzkumu se zabyva technikami a metodami fizeni
IT projekt(, zejména efektivitou a vyspélosti agilnich tym( a vlivem lidského faktoru na ty-
movou praci. Jako ¢lovék z praxe se zapojuje do aktivit pro studenty v podobé manazerskych
her a seminard. V profesni sfére plisobi jako softwarovy inzenyr, podnikatel a drobny investor.
Od roku 2007 pracuje jako programator, analytik a architekt pro weboveé aplikace. Jako analy-
tik a software developer pracoval pro spolecnosti Stavebniny DEK, Vodafone, 02 Family, Equa
bank, StringData a webové agentury. Od roku 2020 je externim spolupracovnikem spolecnosti
RENOMIA, nejvétsi ceské pojistovny v oblasti pojisténi velkych pojistnych rizik. Ve spolecnosti
se podili na digitalizaci pojisténi a vyvoji aplikaci. Dale se vénuje jazykiim a lingvistice, je ak-
tivnim ¢lenem a dobrovolnikem Mensy Ceské republiky, clenem Ceské spole¢nosti pro ope-
racni vyzkum a ¢lenem Alumni CVUT.

KONTAKT: josef@kunhart.eu

poc. n6. JAN BARTOSKA. ph.o. (*1979)

Absolvent Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédélské univerzity v Praze v oboru Systémoveé
inZzenyrstvi (2010, Ph.D.) a Informatika (2004, Ing.). Od roku 2017 plsobi jako docent na Katedre
systémového inzenyrstvi PEF CZU v Praze. V ramci své pedagogické praxe zajistuje v roli ga-
ranta odborné predméty z oblasti projektového fizeni a fizeni rizik. V ramci svych vyzkumnych
aktivit se vénuje projektdim z oblasti CSR, Citizen Science a ochrany pfirody (Véelstva Online,

Senosec Online, mobilni aplikace Klistapka aj.), dale se vénuje vyzkumnym aktivitam v oblasti
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agilniho a hybridniho fizeni projekt(l, hodnoceni projektovych tym( se zahrnutim sledovani
emocnich stavll, modelim systémové dynamiky (aplikovany vyzkum). Jeho odborné zaméreni
je v oblasti aplikace a rozvoje sémantickych siti a kvantifikace lidského Cinitele v projektovém
fizeni. Je také autorem rfady odbornych ¢lanki publikovanych na mezinarodnich konferencich
a v recenzovanych casopisech. V minulosti se vénoval vyvoji SW jako analytik a programator,
v soucasnosti se podili v roli projektového manazera na ICT projektech PEF CZU v Praze. Je
certifikovanym projektovym manazerem (IPMA C, PRINCE2 Practitioner) a ¢lenem Komory pro-
jektovych manazerd, clenem amerického Project Management Institute a ceské komory PMI,
Clenem Ceské spolecnosti pro operacni vyzkum.

KONTAKT: bartoska@pef.czu.cz

we. LENKA SIRANOVA pu.o. (*1980)

Lenka Sirafova je absolventkou Fakulty podnikatelské Vysokého uceni technického v Brné,
kde v roce 2009 Uspésné obhajila disertacni praci a ziskala akademicky titul Ph.D. Jiz béhem
studia projevovala zajem o mezinarodni prostredi, cozZ vyUstilo ve studijni pobyt na Tampere
Polytechnic ve Finsku v roce 2006, kde se vénovala oboru International Business. Od roku 2007
pusobi jako akademicka pracovnice na Ustavu informatiky Fakulty podnikatelské VUT. Aktivné
se podili na vyuce a mezinarodni spolupraci fakulty. Pravidelné prednasi na partnerskych uni-
verzitach v zahranici a vyznamné se angazuje v aktivitach zamérenych na internacionalizaci
studia. Je dlouholetou clenkou organizacniho vyboru mezinarodni akce Brno International
Week a vede studentské tymy v ramci mezinarodnich soutézi a projektl. Ve své odborné ¢in-
nosti se zaméruje predevsim na oblast projektového fizeni a fizeni rizik. Zvlastni pozornost
vénuje tématdm spojenym s roli projektového manazera, tymovou spolupraci a rozvojem tzv.
mékkych dovednosti. Dlouhodobé se zajima také o propojeni projektového rizeni se zdravim
a dusevni pohodou v pracovnim prostredi. Je drzitelkou mezinarodni certifikace projektového
manazera dle standardu IPMA a své znalosti uplatnuje nejen v akademicke sfére, ale i v praxi
- jako projektova manazerka a konzultantka. Je autorkou vysokoskolskych skript, odbornych
¢lankl publikovanych v recenzovanych ¢asopisech a ve sbornicich z mezinarodnich konferenci.
Aktivné se zapojuje do feSeni narodnich i mezinarodnich vyzkumnych a rozvojovych projekta.
Je clenkou profesni organizace IPMA CZ.

KONTAKT: Lenka.Siranova@vut.cz

poc. anoR. PETR TUCNIK, pu.o. (*1980)

Absolvent Filozoficko-pfirodovédecké fakulty Slezské univerzity v Opavé (2005). V roce 2011
obhajil na Univerzité v Hradci Kralové disertacni praci a ziskat titul Ph.D. O dva roky pozdéji,
v roce 2013, pak uspésné ukoncil rigorozni rizeni na Slezské univerzité v Opaveé a ziskal titul
RNDr. V roce 2021 obhajil svou habilitacni praci v oboru Systéemové inZenyrstvi a informatika
a ziskal titul doc. Odborné se zabyva tématy jako jsou autonomni systéemy, umélou inteligenci,
projektovym Ffizenim a analyzou firemnich proces (BPMN). Je certifikovan jako projektovy

manazer IPMA Grovné C, PRINCE2 Foundation a PRINCE2 Practitioner, a dale je certifikovanym
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expertem na BPMN (OMG Certified Expert in BPMN2). V soucasné dobé plsobi na Uni-
verzité Hradec Kralové a na Slezské univerzité v Opavé. Participuje na celé radé vyzkum-
nych a rozvojovych projekt(, je recenzentem nékolika mezinarodnich ¢asopist a ¢lenem
organizacnich a programovych vybord rfady ceskych i mezinarodnich konferenci. Od roku
2024 je clenem IPMA CZ.

KONTAKT: petr.tucnik@uhk.cz

we. TEREZA OTCENASKOVA, s, ph.0. (*1985)

Absolventka Fakulty informatiky a managementu Univerzity Hradec Kralové v Hradci Kra-
lové (2010). V roce 2008 ziskala titul BA with Honours First Class na University of Hull ve
Velké Britanii. V roce 2019 obhajila na Univerzité Hradec Kralové disertacni praci a zis-
kala titul Ph.D. Od roku 2010 plisobi jako lektor a pozdéji jako odborny asistent na Ka-
tedre informacnich technologii Fakulty informatiky a managementu. Odborné se zame-
fuje na problematiku vyuziti technologii v managementu a marketingu i na projektoveée
fizeni v riznych kontextech. Je certifikovana jako projektovy manazer PRINCE2 Founda-
tion a PRINCE2 Practitioner. Je spoluautorkou rfady odbornych publikaci a recenzentkou
nékolika zahrani¢nich ¢asopist. Ucastni se feSeni tuzemskych i mezinarodnich projektd
v rtznych rolich. Uzce spolupracuje jak s vefejnym, tak soukromym sektorem.

KONTAKT: tereza.otcenaskova@uhk.cz

me. JAN VAVRA, pi.0. (*1976)

Absolvent Fakulty chemicko-technologické Univerzity Pardubice (2001). V roce 2006 obha-
jil na Fakulté chemicko-technologické Univerzity Pardubice disertacni praci a ziskal ti-
tul Ph.D. v oboru Rizeni a ekonomika podniku. Mezi lety 2001-2007 pisobil v podnikové
praxi na pozicich controllera. Od roku 2003 pusobi jako akademicky pracovnik na katedre
ekonomiky a managementu chemického a potravinarského primyslu Fakulty chemicko-
-technologické Univerzity Pardubice. Ve své védecké praci se zaméruje na environmen-
talni management, zejména na metody hodnoceni Zivotniho cyklu. V poslednich deseti
letech publikoval vice nez 12 védeckych praci zamérenych na environmentalni a socialni
problémy v oblastech hodnoceni Zivotniho cyklu, hodnoceni environmentalnich a so-
cialnich dopad( a CSR. Analyzuje pfinos védeckych metod ke konceptiim udrzitelného
rozvoje, udrzitelné vyroby a spotreby, CSR a systému environmentalniho managementu.
Jako vedouci vyzkumu nebo spoluresitel se podilel na 4 projektech Grantové agentury
Ceské republiky a 5 vyzkumnych projektech ¢eskych ministerstev. Je autorem nebo spo-
luautorem 12 monografii, 75 védeckych praci v Ceské republice i v zahranici a 5 ucebnich
textl. Je certifikovana jako projektovy manazer IPMA Groven D.

KONTAKT: jan.vavra@upce.cz
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. MARTINA JELINKOVA. ph.o. (+19721

Absolventka Fakulty chemicko-technologické Univerzity Pardubice, oboru Ekonomika a fizeni
chemického a potravinarského primyslu (1998). V roce 2001 obhajila na Fakulté chemicko-tech-
nologickeé Univerzity Pardubice disertacni praci a ziskala titul Ph.D. v oboru Rizeni a ekonomika
podniku. Od roku 2001 plsobi jako akademicky pracovnik na katedre ekonomiky a manage-
mentu chemického a potravinarského primyslu Fakulty chemicko-technologické Univerzity
Pardubice. Odborné se orientuje na marketingovy management, zejména pak na problematiku
konkurenceschopnosti, fizeni reputace podniku a marketingovou komunikaci. Od roku 2002 je
Clenkou Ceské marketingové spolec¢nosti a v roce 2015 se stala téz ¢lenkou Klubu uéiteld mar-
ketingu plsobiciho v ramci této spolecnosti. Vénuje se publikacni ¢innosti, je napf. spoluau-
torkou monografie Diferencované fizeni vztah( se zakazniky (Grada Publishing, 2009) a knihy
Nastroje posilovani vztahi se zakazniky na B2B trhu (Grada Publishing, 2017). Je téZ autorkou
Ci spoluautorkou celé fady odbornych ¢lankl publikovanych na mezinarodnich konferencich
Ci v recenzovanych casopisech. U¢astni se feseni vyzkumnych a rozvojovych projektd.

KONTAKT: martina.jelinkova@upce.cz

e SIMONA MUNZAROVA pu.n. *1974)

Absolventka Fakulty chemicko-technologické Univerzity Pardubice (1997). V roce 2001 obhajila
na Fakulté chemicko-technologické Univerzity Pardubice disertacni praci a ziskala titul Ph.D.
v oboru Rizeni a ekonomika podniku. Od roku 2001 pUsobi jako akademicky pracovnik na ka-
tedfe ekonomiky a managementu chemického a potravinarského primyslu Fakulty chemicko-
-technologickeé Univerzity Pardubice. V letech 2003-2004 absolvovala pracovné-studijni pobyt
na University of Saskatchewan, Saskatoon, Kanada. V letech 2002-2005 byla ¢lenkou pracovni
skupiny environmentalniho manazerského Gcetnictvi pfi Ministerstvu zivotniho prostfedi CR.
Odborné se zaméruje na vybrané aspekty spolecenské odpovédnosti vyrobnich podnikd, ze-
jména CSR reporting, dale pak na vybrané problémy manazerského Ucetnictvi a na matema-
tické modelovani podnikovych procesu. Vénuje se publikacni ¢innosti, je napf. spoluautorkou
knihy Social Life Cycle Assessment — An Insight (Springer, 2015) a autorkou ¢i spoluautorkou
rady odbornych stati, Gc¢astni se feSeni vyzkumnych a rozvojovych projektd.

KONTAKT: simona.munzarova@upce.cz

6. LUKAS MELECKY, ph.o. x1977)

Absolvent Ekonomické fakulty Vysoké Skoly bariske - Technicke univerzity Ostrava (VSB-TUO),
kde v roce 2002 ziskal titul Ing. v oboru Narodni hospodarstvi a v roce 2015 titul Ph.D. v oboru
Ekonomie. Od roku 2004 plsobi na Ekonomické fakulté VSB-TUO jako akademicky pracovnik,
pozdéji na pozici tajemnika katedry a od roku 2016 jako vedouci katedry evropské integrace
a pozdéji katedry mezinarodnich ekonomickych vztahtd. Od roku 2024 plsobi na katedfe ma-
nagementu Ekonomické fakulty VSB-TUO. Védecky i pedagogicky se zaméfuje na regionalni
rozvoj, konkurenceschopnost, politiku soudrznosti EU a projektovy a dotacni management.
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Prakticky pUsobi jako projektovy a financéni manazer, konzultant a hodnotitel projektd spo-
lufinancovanych z fond( EU, a to zejména v oblasti investicnich a rozvojovych intervenci. Od
roku 2011 Gzce spolupracuje s Ministerstvem pro mistni rozvoj CR, kde je garantem a lektorem
vzdélavacich program( Narodniho organu pro koordinaci zamérenych na fizeni a implementaci
fond( Evropské unie, financni fizeni program{ a projekt( a strategické a operacni programové
dokumenty. Dale se podilel ¢i podili na pfipravé, planovani, realizaci a udrzitelnosti projekt(
spolufinancovanych z fondd EU v ramci operacnich program(, unijnich programd, narodnich
a mezinarodnich dotacnich tituld. Dlouhodobé pisobijako regionalni expert a hodnotitel pro-
jektl realizovanych prostfednictvim program(l pfeshranicnispoluprace v ramci Gzemni iniciativy
Interreg v Cesko — polském preshranicnim Gzemi Euroregionu Silesia. Aktivné plsobi v expertni
a lektorské c¢innosti pro verejné instituce, akademicky sektor i aplikacni sféru. Je autorem ¢i
spoluautorem odbornych publikaci publikovanych na mezinarodnich konferencich, v recen-
zovanych casopisech a kolektivnich monografiich. Pravidelné se zapojuje do reseni domacich
i mezinarodnich projekt(i v ramci zakladniho i aplikovaného vyzkumu.

KONTAKT: lukas.melecky@vsb.cz

ooc. ive. MICHAELA STANICKOVA, pr.o. *1986)

Absolventka Ekonomické fakulty VSB - Technické univerzity Ostrava, kde ziskala v roce 2010
titul Ing. v oboru Eurosprava, nasledné v roce 2014 titul Ph.D. v oboru Ekonomie, a v roce 2018
titul doc. v oboru Ekonomie. Plsobila na Katedre evropské integrace, poté na Katedre mezina-
rodnich ekonomickych vztah(, a v soucasnosti je docentkou na Katedfe managementu Eko-
nomické fakulty VSB-TUO. Védecky a pedagogicky se specializuje na problematiku evropské
integrace, regionalni disparity, konkurenceschopnosti a odolnosti evropskych regiond, zejména
ve vazbé na implementaci politiky soudrznosti a cerpani fond( EU. Prakticky se dlouhodobé
vénuje projektovému a dotacnimu managementu, zejména v oblasti fizeni a hodnoceni regi-
onalnich, narodnich i mezinarodnich projektl. Aktivné plsobi jako konzultantka a projektova
manazerka. Je autorkou a spoluautorkou odbornych studii a publikaci prezentovanych na me-
zinarodnich konferencich a v recenzovanych casopisech indexovanych v databazich Web of
Science (Clarivate Analytics) a Scopus. Zapojuje se do feSeni narodnich i mezinarodnich vy-
zkumnych a pedagogickych projektd.

KONTAKT: michaela.stanickova@vsb.cz

ing. MIROSLAV KRUPA, pu.0., mBa (*1979)

Absolvent Fakulty elektrotechniky a informatiky Vysoké skoly banské — Technické univerzity
Ostrava (2002), oboru InZenyrska informatika. V roce 2017 ziskal titul MBA v oboru Business
Administration in Executive Leadership na Liverpool John Moores University. V roce 2025 obha-
jil disertacni praci na téma adopce hybridniho projektového fizeni v organizacich na Fakulté
podnikohospodarské Vysoké Skoly ekonomické v Praze a ziskal titul Ph.D. Od roku 2025 plisobi
tamtéz jako odborny asistent na Katedfe managementu. Odborné se zaméruje na projektové
fizeni, zejména v IT prostredi v odvétvich maloobchodu, distribuce, logistiky a zdravotnic-
tvi. Dlouhodobé se vénuje integraci akademickych poznatk( a praktickych pfistupl v oblasti
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projektového rizeni. Je drzitelem mezinarodnich certifikaci Program Management Professional
(PgMP), Project Management Professional (PMP), PRINCE2 Practitioner, SAFe Agilist, Certified
Scrum Product Owner (CSPO) a ITIL 4 Foundation. Je ¢lenem Project Management Institute
(PMI) a Komory projektovych manazerd.

KONTAKT: miroslav.krupa@vse.cz

we. JIRI HAJEK. ph.0. (*1985)

Absolvent Fakulty podnikohospodarské Vysoké Skoly ekonomické v Praze, oboru Podnikova
ekonomika a management (2011). V roce 2018 obhajil na téze fakulté disertacni praci v oboru
Podnikova ekonomika a management a ziskal titul Ph.D. Od roku 2011 plsobi na Vysoké Skole
ekonomické v Praze v oblasti fizeni a administrace projektd, zejména téch financovanych z ev-
ropskych zdrojd. V roce 2018 vybudoval a od té doby vede Projektovou kancelar Vysoké Skoly
ekonomické, ktera zajistuje pripravu a realizaci strategickych rozvojovych projektl univerzity
v objemu stovek miliond korun. Odborné se zaméruje na agilni a hybridni pfistupy projektového
fizeni, projektifikaci, internacionalizaci vyzkumu, produktovy mix a behavioralni intervence. Je
hlavnim koordinatorem rozvojovych projektd Vysoké skoly ekonomické a spoluresitelem prv-
niho koordinacniho projektu programu Horizon Europe na Vysoké Skole ekonomické (RIS4SEB).
Je spoluautorem vysokoskolskych skript, publikuje v recenzovanych casopisech a sbornicich
mezinarodnich konferenci, podili se na narodnich i mezinarodnich vyzkumnych a rozvojovych
projektech a plsobi také jako lektor v oblasti modernich metod projektového Fizeni pro sou-
kromou i statni sféru. Je drzitelem certifikace PMI Project Management Professional (PMP).

KONTAKT: jiri.hajek@vse.cz
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PREDMLUVA

Snaha sdilet informace, zkuSenosti, spolupracovat je klicovym prvkem védecké prace, ale
i nastrojem rozvijejicim praktické dovednosti. Na zacatku aktivity, ktera vedla ke zpracovani
této obsahlé monografie, prinasejici prehled vyzkumnych vystupl odbornik( a pracovist aka-
demické sféry v Ceské republice zaméfenych na oblasti projektového Ffizeni, byla pravé tato
myslenka. Propojit odborniky, sdilet témata a vyzkumneé otazky, které kazdy z nich resi, nebo
jsou v hledacku jejich zajmu, ale zaroven sdilet vystupy vyzkumi s praxi, zastupci projektovych
kancelari, projektovymi manazery podnik(i soukromého sektoru, z vefejnych i neziskovych in-
stituci. Nebot cilem vyzkumu by méla byt aplikace jeho vystupl v praxi at uz formou nového
nebo inovovaného vyrobku, v oblasti projektového Fizeni spise v rozsifeni Skaly metod, nastroj
a technik, nebo sdileni zkuSenosti umoznujicich efektivnéjsi fizeni projektd.

V ramci International Project Management Association Czech Republic (IPMA CZ) vznikla jiz
pred lety myslenka hledat misto a formu takového propojeni pod zastitou této odborné asoci-
ace. Prvnimi vlastovkami“ byly projektové sekce na mezinarodni védeckée konferenci v Hradci
Kralové Hradec Economic Days v letech 2023 a 2024. Nyni se mistem setkani stala konference
Projektovy management Myty a Fakta 2025 ve Zliné a radi bychom v této aktivité - setkavani

P

akademikd zamérenych na projektove fizeni a odborniky z praxe — pokracovali.

Doufame, a zpétna vazba ze strany akademik(i i odbornik(l z praxe nam dava za pravdu, Ze toto
propojenije prospésné a zadouci a je o néj oboustranny zajem. Tato monografie je pak jednou
z forem, jak vysledky vyzkumu predat co nejsirSimu okruhu odborné verejnosti a prispét tak,
alespon malou mérou ke zlepSeni Grovné projektového fizeni v Ceské republice.
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UVOD, CILE A METODOLOGIE

Problematika projektového Fizeni stale vice zasahuje do vSech obord lidské ¢innosti. Zmény,

inovace, zakazky, vyzkum a vyvoj a mnoho dalSich aktivit je chapano jako projekty a projektove
fizeni je tcinnym nastrojem, ktery pomaha realizovat takovou aktivitu efektivné.

Takto definované projektové fizeni miize pUsobit jako jednoznacné pfimocaré vymezeni vhod-
nych postupd, které pfi uplatnéni v praxi, pfinesou pozadovany vysledek v podobé Gspésné
ukonceného projektu a ziskanych vystupl. Jako témér u vSech véci ani u projekt(i a projek-
toveho fizeni neni mozné spoléhat na jednoducha reseni. Jedna se o velmi komplikovanou
oblast s prfesahem do fady dalSich obor( a s velmi dynamickym vyvojem.

Tato monografie prinasi v jednotlivych kapitolach nahled na aktualné reSena témata v oblasti
projektového Fizeni se snahou pfibliZit vystupy vyzkumnych aktivit, analyz, navrhd a dopo-
ruceni jak v ramci akademické obce, tak predevsim smérem k praktikim projektového fizeni
s cilem otevfit diskuzi k danym témat(m, zlepsit vzdélavani v oblasti projektového Fizeni, pfi-
blizit vysledky vyzkumi a celkové napomoci transferu teoretickych vystupd s cilem zlepsSeni
projektove praxe.

Rozsah projektovych ¢innosti stoupa, mluvime o tzv. projektifikaci spolecnosti, kde velka cast
cinnosti ma projektovy charakter a je zadouci se zamyslet nad tim, jak spolecnost na tento
trend pripravit. Univerzalni odpovédi na obdobnou otazku je - vzdélavat. Ale jak? Jak je cha-
rakterizovan trend projektifikace, jaky rozsah projektova cinnost ve spolecnosti zabira a jak
pristoupit k vzdélavani v oblasti projektoveho fizeni je priblizeno v kapitole 1. Kapitola prinasi
priklad uplatnéni inovativnich vzdélavacich postupd v praxi.

Zpracovana monografie se snazi postihnout vyznamné otazky, reSené v teorii i praxi spojené
s projektovym fizeni. Velky vyznam hraje ukotveni projektového fizeni v soucasném, velmi
proménlivem prostredi VUCA a BANI svéta, kde se velmi tézko odhaduje, jaky bude dalsi vyvoj.
Jak pristoupit k progndzovani za téchto podminek predstavuje kapitola 2.

S digitalizaci pfichazi fada nastrojd, které nam maji ulehcit praci. Ale ani zde nelze oceka-
vat jednoduché reseni. V kapitole 3 jsou predstaveny myty spojené s volbou, implementaci
a uzivanim softwarovych nastroji na podporu projektového fizeni. | zde nejsou k dispozici
jednoznacna a jednoducha reseni, ale jsou zde predstaveny cesty, jak k vyuzivani takovych
nastroju pristoupit.

Proménlivost soucasného svéta, potrebu flexibilniho a adaptabilniho pristupu reprezentuje
agilni projektove fizeni, ale i v jeho pripadé ne vzdy je vyuZiti v praxi bezproblémové. Jakym
zplsobem vyznamné ovliviuje Gspésnost agilniho projektového fizeni v praxi lidsky faktor

priblizuje case study, zamérena na posouzeni realné situace z praxe — tymu uplatnujiciho
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agilni projektové fizeni - prezentovana v kapitole 4. Kapitola se zabyva uzitim nastrojd mékkeé
systémové metodologie pro zachyceni agilniho fizeni tymu s identifikaci a rozborem problé-
movych situaci. Text kapitoly prinasi netradicni pohled a pristup na ,uzké hrdlo” lahve, jakym
je zvladnuti metody Scrum pro efektivni spolupraci s klientem v projektu.

Kapitola 5 prehledné predstavuje hlavni aspekty kulturnich a organizacnich rozdill, které
ovliviuji Fizeni mezinarodnich projekt(l zejména v akademickém prostredi. Zd(raziuje, Ze pfi
realizaci takovych projektl je potfeba sladit r(izné kulturni prostfedi, pravni ramce a interni
procesy jednotlivych instituci s cilem zajistit efektivni spolupraci. Kulturni odliSnosti, jako napf.
rozdily v pojeti vysledki Ci internich pravidlech, pfedstavuji vyznamnou vyzvu, kterou je tfeba
individualné resit prostrednictvim jasnych dohod a flexibilniho pfistupu.

Pokud se vam zda, Ze nastrah a problém{ spojenych s fizenim projektd je uz dost, kapitola 6
nabizi pohled na moznosti, jak zmirnit tlak, stres a narocnost vyplyvajici z komplexniho a pro-
ménlivého projektového prostiedi. Uspésny projektovy manazer potiebuje vedle optimalizace
vnéjsich podminek vénovat pozornost také sobé samotnému - rozvijet své schopnosti, posi-
lovat odolnost a budovat pevny, zdravy zaklad pro dlouhodobou vykonnost.

Kapitola 7 prinasi vhled do udrzitelneho projektoveho fizeni. Udrzitelnost jako cesta, ktera
dava perspektivu a moznost dlouhodobého nedestruktivniho fungovani spolecnosti se pro-
mita i do projektl. Pro¢? Projekty jako nastroje zmény, jsou klicovymi nastroji, které prinasi
udrzitelna reseni a je zadouci, aby i sam proces realizace projektu byl udrzitelny. Udrzitelnost
jako takova mUze vyvolavat zajem, ale i pochybnosti. Je tedy Zadouci pfistupovat k ni racio-
nalné a snazit se miru udrZitelnosti posuzovat ve vSech zakladnich oblastech vSech tfi pilif(.
Navrh, jak tento pristup promitnout i do projektového fizeni, pfinasi tato kapitola.

Integrace udrzitelneho rozvoje do projektového rizeni vyrazné zvysuje komplexnost vSech fazi
projektu a vyvolava potrebu transformovat tradicni postupy. V kapitole 8 je mozné nahlédnout
do této problematiky, konkrétné jsou zde jsou uvedeny priklady uplatnéni tohoto pristupu
pri transformaci mést na ob&hové hospodarstvi. Je zde predstaveno, na jakych principech je
zalozeno udrzitelné projektové fizeni, co je cirkularni ekonomika a nakolik je mozné v praxi
takové pristupy uplatnit a spojit. Vyzkum napfic statutarnimi mésty v Ceské republice a po-
souzeni rozsahu a podoby udrzitelnych projektl realizovanych v téchto lokacich v této kapitole

prinasi ramcovy pohled na rozmér udrzitelnych projekt(i ve verejném prostoru.

V kapitole 9 se autor zamysli nad dilematy spojenymi s teorii uvadénou v ramci mezinarodnich
projektovych standardi jako jediné podminky GspéSného projektového Fizeni a skutecnym
rozsahem jejich vyuZiti v praxi. Upozorfiuje na slozitost, komplexnost a zavislost na organizacni
kulture, prostredi a zvyklostech organizace, ve které je projekt realizovan. Identifikuje tfi pre-
trvavajici myty projektoveho rizeni: univerzalni pouzitelnost metodik, dostatecnost formalnich
procesl a idealizovanou autonomii projektového manazera. Tyto myty vedou k oddéleni for-
malnich struktur od skutecné praxe, k posilovani procesni slepoty a k pretézovani manazer(
nerealistickymi ocekavanimi. Roli Uspésnéeho projektoveho manazera tak autor vidi spise nez
v podobé technokrata ovladajiciho metodické navody jako projektového diplomata, koordi-
natora a leadera tymu, ktery dokaze facilitovat, vybalancovat a adaptovat metodické pristupy
na specifické klima organizace a turbulentni podminky jejiho prostredi.

Kapitola 10 se zaméfuje na dotacni management v Ceské republice jako arénu institucional-
niho oportunismu, kde formalni soulad s pravidly casto prevazi nad skutecnou implementacni
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praxi. Prostfednictvim ramcd nové institucionalni ekonomie, vicedroviiového vladnuti a be-
havioralni teorie rozhodovani je analyzovan nesoulad mezi formalnim nastavenim dotacniho
systému a jeho realnymi dopady v praxi. Na zakladé pripadovych studii z oblasti digitalizace
verejné spravy, infrastruktury socialnich sluzeb a komunitniho rozvoje jsou identifikovany
klicové myty — napriklad ztotoznéni administrativni kapacity s kvalitou projektd, formalniho
souhlasu s verejnym zajmem Ci spravedlivé aplikace pravidel - které podporuji vznik formalné
bezchybnych, avsak strategicky slabych projektl. Kapitola zaroven predstavuje koncept kvali-
tativni absorpce, jenz umoznuje odliSit projekty s realnou pridanou hodnotou od téch, které

zUstavaji pouze na Grovni administrativni spravnosti.

Kapitola 11 priblizuje hybridni projektové fizeni, tedy kombinaci tradi¢niho a agilniho projekto-
vého rizeni, pfinasi prehled o tom, jaké jsou predstavy o hybridnim projektovem fizeni, a jaka
je skuteCnost. Predstavuje hybridni projektové fizeni jako flexibilni nastroj, ktery reaguje na
dynamicky vyvoj spolecnosti a potfebu ridit projekty co nejefektivnéji a prinasi rady a dopo-
ruceni, jak postupovat pfi snaze o uplatnéni hybridnich postupl v praxi.

Rozsah témat, ktere se sesly v ramci teto monografie je Siroky. Omezeny prostor kapitol nedava
moznost komplexné odpovédét na polozené vyzkumné otazky, priblizit uvedené dilci oblasti
projektového fizeni, ale kolektiv autor(l bude rad, pokud toto vymezeni témat otevre diskuzi
v ramci akademické obce, ale i ze strany vzdélavacich instituci, odbornik( z praxe, konzultantd
v oblasti projektového fizeni i samotnych projektovych manazerd, zastupc(l projektovych kan-

celari a dalSich osob zajimajicich se o dalsi rozvoj projektového fizeni.



MYTY A FAKTA V PROJEKTOVEM RIZENI

Cilem publikace je prezentovat aktualni témata z oblasti projektového fizeni, ktera jsou resena
na akademickych pracovistich v Ceské republice. Témata koresponduji s oblastmi a trendy,
které jsou reSeny i na mezinarodni Urovni a vSechny kapitoly jsou opreny o teoretické zaklady

mezinarodnich standardd, metodik a vysledk( vyzkumu prezentovanych v odborné literature,
stejné tak jako o vysledky vlastnich vyzkumnych aktivit.

Koncept navazuje na jizzminénou konferenci Projektovy management 2025: Myty a fakta, ktera
probéhla v kvétnu 2025 na Univerzité Tomase Bati ve Zliné. MysSlenka prezentovat Myty a fakta
v projektovém fizeni nejen formou prednasek a diskuzi v ramci konference, ale i formou uce-
leného textu dala podobé monografie formu. Tedy cilem monografie i jednotlivych kapitol
je prezentovat myty a fakta ve vybranych oblastech projektovéeho fizeni, tak jak na né nahlizi
akademici pUsobici v Ceské republice.

DalSim cilem této monografie je propojit akademickou sféru s odborniky z praxe v oblasti pro-
jektového fizeni, podpofit sdileni vyzkumnych témat, otazek a vystupd mezi univerzitnimi pra-
covisti v Ceské republice a zaroveri pfispét k rozvoji projektové praxe. Publikace si klade za cil:

» zprostredkovat aktualni vyzkumné poznatky z oblasti projektového fizeni a priblizit je
odborné verejnosti, véetné projektovych manazerd, konzultant(, zastupct projektovych
kancelafi a dalSich praktikd;

» podporit diskuzi mezi akademiky a odborniky z praxe nad klicovymi tématy projektového
fizeni, jako jsou projektifikace spolecnosti, agilni a hybridni fizeni, digitalizace, udrzitel-
nost ¢i mezinarodni spoluprace i ve specifickych oblastech jakym je dotacni management
a fizeni dotacnich projektd;

» prispet ke zkvalitnéni vzdeélavani v oblasti projektoveho fizeni prostfednictvim sdileni
inovativnich pfistup(l, metod a pfipadovych studii;

e oteviit prostor pro kritickou reflexi mytl a stereotypt spojenych s projektovym Fizenim
a nabidnout alternativni pohledy a doporuceni vychazejici z realné praxe;

* podporit transfer znalosti mezi akademickou a aplikacni sférou s cilem zvysit efektivitu,
udrzitelnost a adaptabilitu projektového fizeniv proménlivem prostredi soucasného svéta.

Monografie nabizi inspiraci pro vzdélavani, reflexi zavedenych pfistupt a podporu efektivniho,
udrzitelného a adaptabilniho fizeni projektd v dynamickém prostfedi. Vérime, Ze publikace
prispéje k rozvoji projektové kultury v Ceské republice a podniti dalsi spolupraci mezi odbor-
niky napfric sektory.
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METODOLOGIE

Tato publikace ma charakter odborné monografie. VSichni autofi pfi zpracovani vyuzivali
standardni védecko-vyzkumné metody prace z oblasti spolecenskovédnich obor(. Zakladem
zejména pro teoretické casti a kapitoly je literarni reSerSe zalozena na sekundarni analyze,
zejména zahranicni, ale i domaci odborné literatury na téma projektového rizeni obecng, spe-
cifickych oblasti projektového rizeni, jako napriklad udrzitelného projektového fizeni, agilniho
projektového fizeni a jejich uplatnéniv praxi. Soucasti zdrojd byly mezinarodni standardy pro-
jektového rizeni, odborneé clanky a monografie, prispévky z mezinarodnich konferenci, legisla-
tiva souvisejici s danou problematikou, dokumenty narodnich i mezinarodnich asociaci i dal-
Sich instituci i verejné dostupna statisticka data. Sebrané informace byly predmétem kritické
analyzy, vysledné relevantni a aktualni informace pak byly s pomoci syntézy usporadany do
logické struktury textu ve formé kapitol priblizujicich zkoumané téma se spolecnym koncep-
tem posouzeni myt(, které jsou s oblasti projektového fizeni spojeny a predloZeni argumentd,
vystupl vyzkumu, které k témto mytiim prinasi realisticky pohled a fakta.

Ze specifickych postupl je tfeba zminit, Ze v ramci nékterych kapitol byly vyuzity dalsi meto-
dologickeé nastroje a postupy.

V kapitole 1, pro analyzu dopadu inovativnich vzdélavacich postupd v oblasti projektového
fizeni, je pouzito dotazovani v online prostoru. Studenti byli nejdfive informovani o vyznamu
dokumentd, jejich smyslu pro fizeni projektu a poté vyplnovali dokumenty Project Charter,
Zaznam z retrospektivy a Zaznam z Review Meeting. Dokumenty vyplnilo 55 ¢lend tfinacti tymu
v dubnu 2025. Odpovédi student( byly vwhodnoceny a shrnuty pomoci parafrazi do kratkych
odstavcl.

V kapitole 3 bylo vyuzito dotaznikového Setfeniv fadach projektovych manazer z praxe v Ceské
a Slovenske republice. | pres nizsi navratnost dotaznikoveho Setreni, byly ziskany relevantni
odpoveédi, které spolu s vystupy analyzy dostupnych teoretickych zdroji a nabidek firem tvori
zaklad pro vymezeni a vyvraceni mytl z oblasti aplikace modernich technologickych nastrojt
v projektovém fizeni.

V ramci kapitoly 4 je vyuZita mékka systémova metodologie z oblasti teorie systému a systé-
mové védy, a to za Ucelem systémové analyzy metody Scrum na pripadové studii. Konkrétné
jsou vyuzity nastroje mékké systémové metodologie: Rich picture, PQR, CATWOE a 3E. Kapi-
tola uvadi popis realné situace a za uziti zminénych nastroji provadi analyzu a navrh reseni.

V ramci kapitoly 8 je vyuZito primarniho kvalitativniho vyzkumu obsahovou analyzou webo-
vych stranek ceskych statutarnich mést s cilem zmapovat soucasnou situaci realizace pro-
jektd implementace cirkularnich aktivit v méstskych oblastech a poukazat na nékteré priklady
dobré praxe.
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V Rapitole 9 je metodicke reSeni zaloZzeno na kombinaci teoretické analyzy ctyr klicovych kon-
ceptl — behavioralni pfistup, organizacni kultura, institucionalni adaptace a hybridizace meto-
dik - s kvalitativnim vyzkumem. Tento pristup umoznuje konfrontovat normativni ramce pro-
jektového fizeni s realnou organizacni praxi a identifikovat pretrvavajici institucionalni myty.

V ramci kapitoly 10 jsou vyuZity kvalitativni vyzkumneé metody, zejména kriticka diskurzivni
analyza a pripadové studie v ramci triangulace. Kapitola kombinuje pfistupy noveé institucio-
nalni ekonomie, teorie vicedrovnového vladnuti a behavioralni teorie rozhodovani. Cilem je
identifikace systéemovych vzorcl institucionalniho oportunismu a navrh hodnoticiho ramce
kvalitativni absorpce.

Pri zpracovani monografie byly vyuZity teoretické i praktické zkusSenosti autorského kolektivu
z oblasti projektového fizeni a souvisejicich oblasti. Obohaceni pfinesla i rozdilna ptsobnost
autord s ohledem na jejich plsobeni na riznych univerzitach a fakultach, zkusenost z rliz-
nych rozvojovych a védeckych projektli v narodnim i mezinarodnim prostredii praxe v riiznych
oborech plsobnosti.

ZLiN, zafi 2025 ZA AUTORSKY KOLEKTIV
Jana Kostalova, Eva Svirakova a Pavel Taraba



Jana Ko$t'alova, Eva Svirakova
1 Projektifikace spoleCnosti a jeji odraz ve vzdélavani

V poslednich letech se ,,projektifikace stala prevladajicim trendem, coz naznacuje narust
vyznamu projektt napii¢ riznymi sektory. Termin ,,projectification” nebo ,,projectification
of society” se objevuje v odborné literatufe stale Castéji. Tento trend zdaraziuje jednak
obrovsky narust aktivit ve vefejném, soukromém i neziskovém sektoru v podobé projekti,
a jednak potiebu efektivniho projektového fizeni pro optimalizaci zdroju a sladéni projektt
fizenych jako projekty, ale také pokracujici organizacni transformaci, ktera ilustruje posun
od funk¢niho k projektovému pohledu (Kaul, Joslin, 2019). Rozsah projektifikace a dopad
na spolecnost Wagner (2023) piirovnava k elektrifikaci, tedy zavadéni elektrického proudu,
které mélo masovy rozsah a dramaticky zasahlo do zivota spolecnosti. Tento trend vSak také
vyvolava obavy, které se tykaji specifik projektové prace ohledné dlouhodobé udrzitelnosti
a nejistoty spojené s do¢asnym charakterem zaméstnavani.

I kdyZ v obecném povédomi pievazuje fakt, Ze projekty s jejich ¢asové omezenou plisobnosti
jsou sice vyznamnym nastrojem zavadéni zmeén, ale naslednd operativa vyrazné pirevazuje
nad projektovou aktivitou. Prvni analyzy o rozsahu projektifikace, jako casti vSech
spoleCenskych aktivit, potvrzuji, ze projektova ¢innost skutecné pokryva vyrazné vyssi podil
¢innosti. Je tedy nutné se s fenoménem projektifikace blize sezndmit. Wagner (2023) uvadi,
ze v ruznych zemich dosahuje mira projektifikace hodnot oscilujicich okolo 30 % aktivit
ve spolecnosti, tedy Ze piiblizné tfetina aktivit ve spolecnosti ma charakter projektt.

Prestoze se s projevy projektifikace setkdvame v pracovnim prostiedi i na vetejnosti, ve vSech
oborech hospodafstvi, v soukromém, vefejném 1 neziskovém sektoru, existuji mezery
v postupech projektového fizeni a povédomi o dostupnych metodikdch a mezinarodnich
standardech projektového fizeni stdle neni dostatecné, aby tento trend relevantné podpofilo.
Budouci vyzkum by se mél zaméfit na miru projektifikace ve spole¢nosti a také na posouzeni
urovné projektového fizeni (tzv. project management maturity neboli projektové zralosti),
kvality projektifikace a identifikaci bariér, pfekazek ¢i mezer ve znalostech projektového fizend,
které realizaci zmén prostfednictvim projektti omezuji.

Rovnéz je tieba zvazit socialni a etické aspekty projektifikace. Ne vSichni odbornici vidi tento
trend jako pozitivni. Projekty by mély byt navrzeny tak, aby nejen dosahovaly ekonomickych
cili, ale také ptispivaly k socidlni odpovédnosti a udrzitelnosti. To zahrnuje zajisténi
spravedlivych pracovnich podminek zejména v projektovém, zpravidla docasném casto
prekarizovaném systému zaméstnavani a udrZitelnost obecné (Wagner, 2023). Neékolik
vyzkumnych studii potvrzuje negativni disledky projektl na projektové manazZery (Aguilar
Velasco, Wald, 2022). Na druhou stranu projektifikace pfinasi tvar¢i inovativni prostiedi,
kde je oceniovana inovativnost, kreativita, systémovost a organiza¢ni a komunikacni schopnosti,
coz muze byt pro fadu pracovnikll inspirativni. Agilni projektové fizeni charakterizované
samoriditelnymi tymy je inspirativni a kreativni prostiedi vedouci k aktivnimu zapojeni vsech
¢lent projektovych tymii (Denning, 2018).

Na trovni Evropské unie je projektifikace vnimana jako prostiedek ke zvySeni flexibility
a prinasi vetsi intenzitu pii zavadéni inovaci do praxe. Ostatné i rozvoj Evropské unie, snizovani
disparit, podpora vyzkumu a vyvoje a dalsi strategické oblasti rozvoje Evropské unie jsou
zpravidla realizovany formou projektt (Jalocha, 2019).

V neposledni fad¢ je moZné zaznamenat mezinarodni rozmér projektifikace, kdy se rozristaji
pocty mezinarodnich projektli, vystupy projekti maji globalni dopad, dochéazi ke sdileni
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osveédCenych postupt v projektovém fizeni napii¢ mezinarodnimi tymy. Globalni vyzvy, jako
je zména klimatu, vyzaduji koordinované uUsili a sdileni znalosti mezi riznymi zemémi
a organizacemi. To mlZze vést k inovativnim feSenim a posileni kapacit pro efektivni projektové
fizeni na globalni trovni (Minney, 2024; GPM, 2018).

Jak jiz bylo vySe zminéno projektifikace spoleCnosti a zvysujici se podil aktivit charakteru
projekti zvySuje pozadavky na znalosti/schopnosti/dovednosti projekty fidit, byt pfinosnymi
Cleny projektovych tymi a porozumét celkové problematice strategického fizeni jeho
napliovani formou realizace portfolia projektii, tedy programi a jednotlivych projektu.

Tento trend tedy zvySuje pozadavky na oblast vzdélavani v oblasti projektového Fizeni,
a to jak v ramci univerzit, tak v ramci celozivotniho vzdélavani a pfinasi i otazky tykajici se
piipravy mladSich studenti a zaki na ,projektifikovany* svét, tedy vytvareni zaklada
jiz na trovni zakladnich a stfednich Skol, posun vzdéldvani smérem k budovani zakladt
»projektové gramotnosti® (Condliffe, 2017).

Tato kapitola predstavi podrobnéji problematiku projektifikace, formou detailni literarni
reSerSe, kterd predstavi zakladni témata, ktera se v souvislosti s projektovym fizeni v odborné
literatufe objevuji a v druhé Casti se zaméfi na prehled dopadu tohoto trendu na oblast
vzdélavani. Zaroven piinese navrhy a doporuceni, jak rozsifit a modifikovat vzdélavani
Vv oblasti projektového fizeni, tak aby vedlo ke zlepSeni dovednosti projektovych manazerq,

vvvvvv

Pfinosem této kapitoly pro odbornou vefejnost, a to jak akademiky, tak projektové manazery
Z praxe, je priblizeni trendu projektifikace, jak na tento fenomén nahlizi autoii odbornych text,
jaké oblasti vyzkumu tento trend pfinasi. Tyto vystupy bude mozné promitnout do vzdélavacich
aktivit a pfipravovat na projektifikaci studenty, budouci projektové manazery, zajemce
o roz$ifeni znalosti v ramci celozivotniho vzdé€lavani. Zaroven prezentované vzdélavaci
postupy mohou byt inspirativni pro akademiky, lektory, vzdéldvaci agentury zaméiené
na vyuku v oblasti projektového fizeni.

Kapitola je také, do urcité miry, ivodem k dal§im piedkladanym tématiim ilustrujicim soucasné
trendy, nové postupy, ilustracni case studies z oblasti projektového fizeni, které vSechny
je mozné vnimat jako soucast postupujiciho trendu projektifikace spolecnosti.

1.1 Projektifikace

111 Definice terminu projektifikace

Projektifikace (angl. Projectification) oznacuje proces, pii kterém se projekty stavaji
dominantni formou organizace prace, fizeni, a dokonce i zivota ve spolecnosti, pfi kterém
se ¢im dal vice ¢innosti ve spole¢nosti — nejen v soukromé sektoru, ale i vefejném a osobnim
zivoté — organizuje formou projektti. Tento koncept se zacal rozvijet v 90. letech 20. stoleti
a od té doby se stal predmétem intenzivniho akademického zkoumani. Tento trend je povazovan
za jeden z kliCovych rysi postmoderni spolecnosti a byva oznacovan i jako ptechod
k tzv. ,,projektové spolecnosti® (project society) (Escobar, a kol., 2023).

Termin projektifikace kombinuje terminy ,,projekt™ a ,,organiza¢ni transformace®, ktery byl
zminén v roce 1995 Christopherem Midlerem (1995), kdyz analyzoval, jak se spolecnost
Renault rozhodla pro transformaci na projektové orientovanou organizaci. Midler (1995) tehdy
definoval projektifikaci jako ,,rozsireni projektoveho zpusobu organizace prace do oblasti,
které drive fungovaly na zakladeé stabilnich struktur*. Projektifikaci posiluje zvySujici se pocet
aktivit fizenych jako projekty, ale také probihajici organizacni transformace, které ilustruji
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posun od funk¢ni perspektivy k projektové orientované perspektivé. Podobné Lundin
a Soderholm (1995) vnimali projektifikaci jako disledek rostouci potieby flexibility
a adaptability v postindustridlni spole¢nosti, projekty podle nich piedstavuji docasné
organizace, které nahrazuji tradi¢ni hierarchické struktury fizeni. Termin lze také pouzit
v souvislosti s tim, jak vefejné organy a instituce formuji své kratkodobé a dlouhodobé politiky
(Montes, Escobar, 2023), ale také jak soukromé spolecnosti napliuji své strategie ve formée
portfolia projekti a programti (McGrath, Kostalova, 2020).

Projektifikace je definovana jako ekonomicky trend rostouci difize projekt, ktery se stale vice
stava béznou formou aktivit na Grovni organizace (Midler, 1995; Schoper, Ingason, 2019).

Jensen (2016) rozsifil pojem projektifikace 1 o kulturni a filozofickou rovinu, uvadi,
ze projektifikace ovlivituje nejen organizace, ale i zpisob, jakym jednotlivei planuji a vnimaji
svij zivot — jako sled projektt. Wagner (2023), ale upozornuje, ze i kdyz mnoho lidi dnes bézné
pouzivd pojem ,projekt“ a oznacuje jim fadu aktivit, Casto jim chybi formélni znalosti
projektového fizeni, coz vytvaii napéti mezi profesionalnim a neformalnim pojetim projektu.

Jacobsson a Jalocha (2021) se pokusili shrnout zakladni podoby projektifikace:

- jako manazersky pristup,
- jako spolecensky trend,

- jako lidsky stav,

- a jako filozoficky koncept.

Tento pohled prezentuje projektifikaci nejen jako prevazujici manazerskou aktivitu, nebo
organizacni zménu, ale i1 jako hlubokou transformaci spole¢nosti. Tento Siroky zdabér
projektifikace potvrzuji Fred a Godenhjelm (2023), ktefi upozoriuji, Ze projektifikace
ma 1 politické a institucionalni diisledky — ovliviiuje zptisob vladnuti, vefejné politiky a vztahy
mezi staitem a obCany.

Projektifikace je komplexni fenomén, ktery zasahuje do ekonomiky, vetejné spravy, kultury
i kazdodenniho zivota. Z ptivodné manazerského nastroje se projekt stal zakladni jednotkou
organizace prace a Zivota. Tento trend pfinasi vyhody v podobé flexibility a inovaci, ale zaroven
vyvolava otazky ohledné stability, identity a dlouhodobé udrzitelnosti.

1.1.2 Faktory vedouci k projektifikaci a oblasti jejiho dopadu

S projekty a projektifikaci se miizeme setkat ve vSech tradi¢nich sektorech, tento trend je
Vv posledni dobé pohanén vyzvami, jako je zména klimatu, rychly technologicky pokrok,
geopolitické zmény, a to vSe generuje dneSni pomérné nestabilni prostfedi provazené zménami,
na které je nutné reagovat. Vyzvou je také zakomponovani udrZitelného pfistupu do vétSiny
aktivit ve spolecnosti, a tim i do zakladnich metodik projektového tizeni (IPMA, 2024, GPM,
2018; Silvius a kol., 2017).

Souhrnné lze fici, ze mezi klicové faktory, které ptispivaji k rozsifeni projektového zptisobu
organizace prace a zivota (Lundin, Soderholm, 1995; Midler, 1995; Jensen, 2016; Fred,
Godenhjelm, 2023; Jacobsson, Jatocha, 2021):

- globalizace a rostouci komplexita prostiedi; globalizace pfinesla zvySenou konkurenci,
rychlejsi tok informaci a potiebu neustilé inovace. Organizace Celi tlaku na rychlé
pfizplsobeni se ménicim podminkam, coZ podporuje vyuzivani projektii jako flexibilniho
nastroje fizeni zmén,

- technologicky pokrok a digitalizace; rozvoj informacnich a komunikaénich technologii
umoznil efektivné;jsi planovani, fizeni a vyhodnocovani projektii; nastroje jako cloudoveé
platformy a kolaborativni a komunikac¢ni aplikace usnadnuji projektovou spolupraci
1 na dalku,
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- zmény v pracovnich modelech a organizace prace; s nastupem tzv. gig economy,
flexibilnich uvazkd a prace na dalku se méni i vztah lidi k praci; mnoho profesi
se presouva do projektového rezimu, kde je prace organizovana kolem konkrétnich tikolt
s jasn¢ definovanym cilem a ¢asovym ramcem,

- institucionalni a politické tlaky, vefejna sprava i mezinarodni organizace (napt. EU,
OSN) stale ¢astéji vyuzivaji projektové rdmce pro implementaci politik, Cerpani dotaci
a fizeni zmén, coz vede k tzv. ,,projektifikaci vladnuti (projectification of governance),

- Kkulturni proména — Zivot jako projekt, projektifikace pronikd i do osobni sféry;
jednotlivei planuji sviyj Zivot jako sled projektt — od kariéry pres vzdélavani az po osobni
rozvoj; tento trend je oznacovan jako ,Zivot jako projekt (life as a project),
projektifikace neni jen organizacni trend, ale kulturni paradigma — lidé piemysleji o svém
zivoté v projektovych terminech.

Dalsim dtlezitym aspektem je vliv digitalizace a automatizace. Moderni technologie, jako jsou
automatizace, umeéla inteligence a strojové uceni, mohou vyrazné zlepsit efektivitu a piesnost
projektového fizeni. I tyto technologické zmény vyznamné ptispivaji k projektifikaci — jednak
zavadéni novych technologii je feSeno formou projektti a jednak tyto technologické zmény
napomahaji efektivit¢ projektového fizeni. Navic i1 jejich implementace vyzaduje nové
dovednosti a pfistupy, coz klade diraz na potiebu kontinualniho vzdélavani a rozvoje pracovni
sily.

Projektifikace je se zajmem analyzovdna ze strany odbornikli na projektové fizeni,
je posuzovano, jak se S§ifi ve vSech urovnich spoleCnosti na mikrourovni (s dopadem
na jednotlivce), mezourovni (s dopadem na organizace a prechod na projektoveé orientované
organizace Ci agilni transformace), makrourovni (s dopadem na rizné regiony, narodni
instituce) na mega urovni (dopad na staty, nadnarodni organizace) a na meta Grovni s dopadem
na subjekty, které maji globalni rozsah (Montes, Escobar, 2023). Projektifikace neprobiha
pouze v typickych oblastech, kde jsou projekty vnimany jako samoziejmost, jako
je stavebnictvi, vyzkum a vyvoj v letectvi, kosmickém a automobilovém primyslu,
informacnich a komunikacnich technologiich nebo poradenstvi (Wagner, 2023; Schoper,
Ingason, 2019). Je stale viditelngjsi také ve vetejném sektoru (Godenhjelm a kol., 2015),
neziskovém sektoru nebo v dalSich oborech soukromého sektoru, kde jsou formou projekti
fizeny vSechny zmény, inovace, vyvoj novych produktii, nebo kde je dodavka produktl a sluZzeb
zakaznikiim velmi Casto prezentovana jako projekt. Je nedilnou soucéasti vyzkumnych aktivit
inovacnich a vyvojovych oddéleni vSech organizaci. Jensen a kol., (2016) a Lundin a kol.
(2015) spojuji projektifikaci spolecnosti se zménami v oblasti technologického rozvoje
oznacované jako Primysl 4.0 a dnes uz i Primysl 5.0. Jednoznac¢né se rozmach projektifikace
vaze na zvySujici se pozadavky reagovat na zmény, na zvySujici se miru nejistoty a nestability,
které souvisi s klimatickymi zménami, zmé&nami v geopolitice a lokélni 1 globalni ekonomice,
obecné se stavem svéta oznaCovanym jako VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiquity — proménlivost, nejistota, slozitost a dvojznacnost ¢i nejednoznacnost) a BANI
(Brittle - Anxious - Nonlinear - Incomprehensible — kiehky, uzkostny, nelinearni,
nesrozumitelny) (Harrington, 2021).

113 Vyhody a nevyhody projektifikace

V poslednich nékolika letech je mozné zaznamenat pokusy o posouzeni vyhod a nevyhod
projektifikace. Vyhody vyplyvaji ze skutecnosti, ze projektifikace se zaméfuje na (Schoper,
Ingason, 2019; Jensen, 2012; Wagner, Radujkovic, 2025):

- optimalizaci ekonomickych zdrojii, rozhodovani v projektech je spojeno se zavedenim
prabéznych kontrolnich a monitorovacich opatieni a stanovenim termind, milnika
a kritérii pro hodnoceni uspe€snosti ¢i netispéchu téchto rozhodnuti;
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- jednozna¢né zaméreni na vysledky a inovace, projektové fizeni podporuje orientaci
na konkrétni cile, méfitelné vystupy a efektivni vyuziti zdroja,

- jednoznacné propojeni projektu s dlouhodobou strategii, ke které projekty pfispivaji
svou realizaci;

- zvySenou flexibilitu a adaptibilitu, projekty umoziuji rychle reagovat na zmény
Vv prostiedi, coz je vyhodné zejména v dynamicky se vyvijejicich odvétvich, ale i
V pfipad¢ zmén v externim prostiedi;

- moznost propojeni riznorodych aktéri, projekty casto propojuji vetejny a soukromy
sektor, podporuji spolupraci specialisti z riiznych oborti, V mezinarodnich projektech se
rozviji spoluprace napfi¢ regiony, vznikaji zde nové formy spoluprace a sdileni
a transfer know-how;

- zvySeni profesionalizace a specializace, projektové prostiedi rozviji profesni role diky
nutnosti reagovat na neobvyklé, nové situace a zmény;

- podporu inovativnosti, kreativity, systémovosti a zlepSovani organiza¢ni a komunika¢ni
schopnosti a dovednosti.

Projektifikaci 1ze spojit i s n€kterymi jiz vySe zmifiovanymi nevyhodami, napt. Silvius a kol.
(2017) uvadéji, ze nevyhoda projektifikace spociva v tom, ze projekt v podstaté prehlizi
dlouhodoby pohled a zaméfuje se na dobu realizace a =zajiSténi vystupu projektu
co nejefektivnéjsSim zpisobem, coz, zejména u materiadlnich vystupt projektu, je v rozporu
s trendem udrzitelnosti. Hodnoceni hmatatelnych vystupti projektii s ohledem na cely zivotni
cyklus daného produktu neni v rdmci projektového fizeni primarné vyzadovano. Projektifikace
ma dopad i na jednotlivce, kteti se podileji na realizaci projektd, protoze vyznamné meéni zptisob
prace z dlouhodobého na docCasny, omezeny na dobu realizace projektu; lidé jsou najimani
a placeni docasné a neni zarueno zadné dlouhodobé zaméstnani, coz znamend, ze projekt
sméfuje k nejistoté a prekarizaci prace (Wagner, 2023). Stimto je spojen termin
tzv. gig economy, tedy ekonomiky, ktera vyuziva sdileni kratkodobych pracovnich aktivit casto
praveé v podobé kratkodobé ucasti na projektech. Od Clenti projektu se vyzaduje, aby byli stale
agilngjsi a flexibiln&jsi v Case, ale také v pfistupu k feSeni problémi v projektech (Wagner,
2023). Nekolik vyzkumnych studii potvrzuje negativni dopady projektli na projektové
manazery, zejména stres, castou praci piesas zejména v dobé dokonfovani projektli, nebo
jinych deadlint a syndrom vyhoteni (Aguilar Velasco, Wald, 2022).

Nevyhody projektifikace shrnuji Fred a Godenhjelm (2023):

- fragmentace prace a ztrata kontinuity, neustalé prechdzeni mezi projekty miZze vést
k preruSeni dlouhodobych strategii;

- prekarizace pracovnich podminek, kdy projektova prace je ¢asto spojena s docasnymi
smlouvami, nejistotou a tlakem na vykon, coz mize negativné ovlivnit duSevni zdravi
projektovych manazeri i ¢lend projektovych tym;

- zvySené naroky na jednotlivce, projektifikace klade diiraz na sebefizeni, neustalé dalsi
vzdélavani, multitasking a schopnost rychle se adaptovat, coz miize byt pro nckteré
pracovniky vycerpavajici;

- riziko formalismu a byrokratizace, kdy nadmérném spoléhani na projektové metodiky
muze vést k rigidité, kdy se zacne vice sledovat forma nez skute¢ny ptinos projektu;

- prohlubovani socidlni a profesnich nerovnosti; pfistup k atraktivnim projektim
— zejména tém, které piindSeji prestiz, profesni rast nebo financni odménu — neni
rovnomérné rozdélen, vybér Gcastnikli projekti Casto zavisi na neformalnich sitich,
reputaci nebo predchozi zkuSenosti, coz mize znevyhodiiovat naptiklad mladé
pracovniky, nebo jiné znevyhodnéné skupiny pracovnikd.

V prostiedi, kde se kariérni postup odviji od ucasti na ,,viditelnych* projektech, miize dochazet
k tzv. projektové exkluzi — tedy situaci, kdy jsou urcité skupiny systematicky opomijeny.
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Tento jev miize vést k reprodukci nerovnosti a omezeni diverzity v projektovych tymech,
coz negativné ovliviluje i samotnou kvalitu a inovativnost projekta.

Projektifikace je vysledkem kombinace technologickych, ekonomickych, institucionéalnich
a kulturnich zmén. Tyto faktory spolecné vytvaieji prostredi, ve kterém se projekt stdva nejen
nastrojem fizeni, ale 1 zdkladnim principem organizace spolecnosti a na tuto skutecnost je nutné
pripravit studenty, pracovniky zapojené do projekti i ty, které se do projektovych tymu zapoji
V budoucnu, manazery ze vSech sektort i tviirce vefejnych politik.

1.2 Vzdélavani v oblasti projektového Fizeni

Wagner (2023) uvadi, ze zvysSeny podil projektové prace ve vSech sektorech spolecnosti
vyzaduje nové institucionalni ptistupy, schopnosti a kulturu fizeni. Tedy promita se vyznamn¢
1 do oblasti vzdélavani v rozSifujicim se poctu osob, které by mély mit zdkladni znalosti
projektového fizeni, ale i vzhledem k Sir§Sim souvislostem projektifikace ve zplsobu,
jak je projektové fizeni vyucovano. V navaznosti na rostouci trend projektifikace spolecnosti
(literarni reSerse k projektifikaci v prvni ¢asti této kapitoly) se ukazuje nezbytnost inovovat také
pristupy ke vzd€lavani v oblasti projektového managementu. Tradicni metody vyuky
na univerzitdch Casto naradzeji na své limity, zejména pokud jde o rozvoj praktickych
a ,,mekkych*“ dovednosti, které jsou v dynamickém a nejistém prostredi klicové. Jednou
z nejslibnéjSich cest je vyuziti zazitkového uceni (experiential learning) prostfednictvim
takzvanych ,,serious games® — her s vaznym cilem nebo her se smysluplnym tcelem (Harteveld,
2011). Pro dalsi text je pouzivan vyhradné anglicky termin serious game/games.

121 Potencial serious games ve vzdélavani

Serious games V projektovém fizeni jsou prezentovany jako proces, ktery umoziuje prechod
od individuélniho uceni ke spolupraci. Podle Hellstroma (2023) je uplatnéni serious games
ve vzdélavani efektivnéjsi nez forma tradi¢nich prednasek na univerzité. Serious games se tedy
pouzivaji jako zdroj zkuSenosti, moZnost experimentovani (uplatiiovani a testovani
koncepc¢nich znalosti) a opakovani zkusenosti smérem k projektifikaci. K navrhovani her
je tfeba mit jasnou piedstavu o tom, co tato disciplina obnasi. Je nutné védét nejen to, ¢eho
ma hra dosdhnout, ale také to, jak odpovidd fyzickému svétu. To Cini tento obor vysoce
interdisciplinarnim, protoZe jeho uvahy zasahuji do mnoha riznych oblasti lidské ¢innosti
(Harteveld, 2011).

Nejdiive je vycet serious games pro vyuku projektového managementu zamétfen na Ceské
prostiedi. Ve svych lektorskych kurzech pouzivd herni aktivity k vyuce firma
PM Consulting, s.r.o0., ktera vstoupila na trh vzdélavani hrami Pacificka draha a Karel V. (PM
Consulting, 2024). Dale je v ¢eském prostiedi k dispozici hra Sea Wolf, ktera je zalozena
na kompetenénim modelu pro fizeni projektt podle organizace IPMA CZ. Pro ¢eské prostiedi
je tento vycet zatim kone¢ny'. IPMA CZ vsak spolupracuje s Masarykovou univerzitou
a se Zapadoceskou univerzitou v Plzni na vyvoji serious game urcené pro simulaci projektu
v deskové 1 online/app verzi se zapojenim virtualni a rozsitené reality. Zde je pfipravovana hra
Stavba Karlova mostu v desktopové aplikaci a ve virtualni realit€¢, simulujici stavbu
s vyukovymi prvky (DigiPM, 2025). Ukonceni jejiho vyvoje je naplanovano na rok 2026.

Pti pohledu do zahrani¢i 1ze najit Sirokou $kalu serious games. Wang (2025) doklada ve svém
vyzkumu 64 serious games, které jsou zaméfeny na projektovy management. Wang uvadi,
ze serious games piedstavuji slibné feseni pro efektivni vycvik v projektovém fizeni, protoze

! Pokud tomu tak neni, budu moc rada, kdyZ mne vyvedete z mého vyzkumného omylu.
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umoznuji studentim procvicovat dovednosti, aniz by celili skutecnym ekonomickym
disledkim. Poskytuji bezpecné prostiedi pro experimentovani, které hra¢iim umoziuje ucit se
z chyb bez finan¢nich dopadi. Pro plné vyuziti téchto vyhod vSak musi byt serious games
navrzeny se stejnou peclivosti jako uspésné komercni hry a musi integrovat zavedené principy
a prvky herniho designu. Podle Wanga (2025) tyto hry splituji naro¢né pozadavky na vzdélavaci
ucel jen v mensi mite. Hellstrom, Jaccard a Bonnier (2023) uvadéji piekvapiva zjisténi, ktera
spocivaji v tom, ze jen malo védeckych ¢lanka a studii skuteéné hodnoti, zda serious games
spliwuji cile, pro které byly implementovany. Studie (Hellstrom a kol., 2023) uvadi, ze vétSina
clankii se zamétuje na studentskou perspektivu, pfiCemz malo informaci je k dispozici
z pohledu ucitele na to, jak serious games integrovat do koherentniho pedagogického scénare
(napf. pre-briefing, debriefing). Podle autort serious games maji potencial podporovat aktivni
pedagogiku a pieklenout propast mezi znalostmi a zkusenostmi. S rychlym rozvojem hernich
technologii se objevuji nové divody a modality pro jejich pouziti. Je vSak zapotiebi vice
vyzkumu v oblasti implementace uceni, aby se K ucitelim dostaly pokyny, jak lze hry efektivné
vyuZzivat.

Pestoze vyuziti existujicich serious games zaméfenych na projektovy management ve vyuce
narazi na praktickd omezeni (zejména jejich dostupnost a vysoké naklady na jejich poiizeni
v zahranici), ¢lanek se zaméfuje na jiné moznosti, které také souviseji s ndvaznostmi serious
games na projektovy management. Tyto moznosti spoc¢ivaji v navrhovani deskovych her jako
produktu, kjehoz vyvoji, testovani a koneéné dodavce jsou vyuZity postupy projektového
managementu. Takové Gsili je pln€ v souladu s principy projektového managementu. Vyvoj
nového produktu je totiz typickou projektovou Ccinnosti. Projekt je podle standardd
v projektovém fizeni definovan jako ,,jednorazové usili, sméfujici k vytvoreni unikatniho
produktu nebo sluzby*. V tomto kontextu se samotna deskova hra stava produktem a jeji vyvoj
je tizen jako projekt. Dolezal (2023, s. 28) uvadi, ze pojmy ,,produkt™ a ,,projekt v mnoha
situacich a kontextech de facto splyvaji, coz podtrhuje relevanci fizeni vyvoje hry jako
plnohodnotné aplikace projektového managementu. V tom pfipad¢ I1ze transformovat princip
»experiential learning* na ,,learning by doing™.

1.2.2 KOMAG jako priprava na projektifikaci

Dalsi postup ptipravy studentli na projektifikaci ve firmach je navazan na vysvétleni unikatniho
pfedmétu, ktery je vyufovan na Fakult¢ multimedialnich komunikaci (FMK) Univerzity
TomaSe Bati ve Zlin¢ (UTB ve Zling). V soucasném komplexnim svété designu a komunikace
jeklicové, aby profesionalové dokézali efektivné spolupracovat napfic riznymi specializacemi.
FMK se tomuto tématu vénuje prostfednictvim svého unikatniho vzdélavaciho predmétu
s ndzvem Komunikaéni agentura (KOMAG). KOMAG se svym jedine¢nym piistupem
k mezioborové spolupraci piedstavuje cestu, jak vzdélavaci instituce FMK reaguje na vyzvy
projektifikované spolecnosti.

Spoluprace jako zaklad Fizeni projekti. KOMAG sdruzuje studenty vSech ateliéri FMK
a Ustavu marketingovych komunikaci do mezioborovych tymi, coZz je pfistup, ktery
na vysokych $kolach v Ceské republice nema obdobu. Tato struktura piimo odrazi povahu
projektli v projektifikované spolecnosti, kde je propojeni riiznych specializaci nezbytné
pro Uspésnou realizaci.

Piiprava na komplexni projekty. Cilem KOMAGu je naucit studenty spolupracovat v tymu
napfi¢ jednotlivymi specializacemi. V kontextu projektifikace je klicové, aby napiiklad
marketingovi specialisté védeli, jak zadavat praci grafikovi a co jeho specializace obnasi,
a naopak aby grafik chapal, k ¢emu budou jeho vystupy vyuzity. Tento holisticky pohled
na projekt je zasadni, protoZe projekty jsou komplexni a vyZaduji integraci mnoha obori.
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Reakce na dynamické prostredi. Projektifikace je pohanéna vyzvami, jako je zména klimatu,
rychly technologicky pokrok a nestabilita (svét VUCA/BANI). Moderni technologie, tedy
automatizace, umela inteligence a strojové uceni vyrazné piispivaji k projektifikaci, a zaroven
mohou zlepsit efektivitu projektového fizeni. KOMAG reaguje na tuto potiebu tim,
ze pripravuje studenty na kontinudlni vzdélavani a rozvoj dovednosti potiebnych
pro implementaci téchto technologii.

Posilovani kompetenci v projektovém Fizeni. Pfestoze se s projekty setkavame ve vSech
sektorech, povédomi o metodikach a standardech projektového tizeni neni vzdy dostatecné.
KOMAG, svym dirazem na praktickou realizaci projekti a propojeni obort posiluje
kompetence studentti pro zvladani projektovych aktivit a piispiva k lepSimu pochopeni
a implementaci projektového fizeni v praxi.

Adresovani vyzev projektifikace. Projektifikace s sebou nese i obavy, naptiklad ohledné
udrzitelnosti a docasného zameéstnavani, a nékteii odbornici ji nevnimaji jen pozitivné
(napf. stres, piesCasova prace, syndrom vyhoteni projektovych manazert) (viz 1.1.3). Pristup
KOMAGu, ktery vytvari synergii a tvofi z rozdilnych oborii jednotny celek, mize pomoci
zmirnit tyto negativni dopady tim, ze podporuje efektivni tymovou praci, kterd vede k 1épe
fizenym a udrZitelnym projektim.

KOMAG na FMK, a¢ neni explicitné definovan jako reakce na projektifikaci, svymi principy
a zamé&fenim na praktickou mezioborovou spolupraci efektivné pfipravuje studenty na realitu
projektifikované spolec¢nosti, kde je schopnost participace na projektech klicova. Cilem je, aby
studenti kazdoro¢né realizovali projekty, které jsou v cCeském prostiedi ojedinélé,
coz ptimo koreluje s nariistem poc¢tu a komplexnosti projektti v dnesnim svéte.

Studenti, ktefi pouzivaji techniky a nastroje projektového managementu k navrhovanim her,
se uci aplikovat principy projektového fizeni na konkrétnim produktu, deskové hie (learning
by doing). Tento pfistup rozviji nejen ,,tvrdé“ dovednosti (definovani problému, planovani,
fizeni backlogu, iterativni vyvoj), ale také klic¢ové ,,mekké dovednosti (komunikace, tymova
spoluprace, flexibilita a schopnost fesit problémy v realném case), které jsou nezbytné
pro uspéch v projektifikovaném svéteé. Design hry nuti designéry hledat ,,uspokojiva*™ feSeni
skrze rychlejsi tok informaci a neustalé inovace, coz odrézi komplexitu redlnych projekti.
Proces tvorby hry tak pfirozen€ integruje agilni pfistupy, iterativni vyvoj a trvalé zlepSovani,
¢imz studenti ziskavaji hluboké praktické porozuméni projektovému managementu, které
piesahuje pouhou teorii.

1.3 Triadic Game Design

Triadic Game Design (TGD) podle Hartevelda (2011) rezonuje s konceptem design thinking,
ktery ¢aste¢né souvisi s agilnim piistupem k fizeni projektu (Dolezal, 2022, s. 156). Vztah mezi
metodou Triadic Game Design a procesem Design Thinking spoiva ve specializaci
a synergii. I kdyZz nejsou totozné, sdileji filozoficky zéklad v podob¢ na ¢lovéka zaméteného,
iterativniho feSeni problému. Design Thinking poskytuje Siroky a ptizplsobitelny ramec
pro inovace, zatimco Triadic Game Design nabizi specializovany pohled na specifické vyzvy
spojené s tvorbou smysluplnych a efektivnich her, zeyména serious games. TGD zduraziuje,
ze vytvoreni efektivni serious game vyZzaduje vyvazeni tii vzdjemné propojenych svétl: Svéta
reality, Svéta vyznamu a Svéta hry. Ob¢é metodiky jsou zakofenény v principech, které
upiednostiuji koncového uzivatele a osvojuji si iterativni pristup k tvorbé hry. Mezi principy
obou metodik patii zamétfeni na uzivatele, iterativni vyvoj a feSeni skute¢nych probléma.
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Zaméieni na uzivatele (User-Centricity): Zakladnim kamenem Design Thinking je empatie
— hluboké porozuméni potfebam, motivacim a vyzvam uzivatele (Harteveld, 2011; Growth
Tribe, 2023). Podobn¢ 1 Triadic Game Design, pfestoze se zaméfuje na ,hrace”,
je ve své podstaté zameéten na uzivatele. Jeho cilem je vytvofit smysluplny a hratelny zazitek,
coz vyzaduje hluboké porozuméni hracovu kontextu, znalostem a tomu, co pro néj bude
atraktivni (Harteveld, 2011).

Iterativni vyvoj (Iterative Development): Design Thinking je nelinearni proces zahrnujici
zietelné, ale prekryvajici se faze: empatie (vciténi), definice, ideace (tvorba napadi),
prototypovani a testovani (Interaction Design Foundation, 2023). Tato struktura podporuje
neustalé zlepSovani na zékladé zpétné vazby od uzivatelt. Triadic Game Design také klade
daraz na iterativni proces vyvazovani klicovych slozek, které Harteveld (2011) nazyva tfemi
svety: Svetem reality, Svétem vyznamu a Svétem hry. Harteveld mluvi o riznych svétech z toho
davodu, Ze kazdy z nich je obydlen riznymi lidmi, ktefi pouzivaji rizné nastroje a kritéria.
Herni designéii musi neustale testovat a upravovat své produkty tak, aby dosahli harmonické
rovnovahy mezi témito tfemi svéty (Harteveld, 2011).

ReSeni problémii (Problem-Solving): Ve svém jadru je Design Thinking metodou pro feseni
slozitych, zpocatku nejasné definovanych problému realného svéta (Lewrick a Kkol., 2018,
s. 50). Triadic Game Design Ize vnimat jako ramec pro feSeni velmi specifického problému:
jak vytvotit hru, kterd je nejen zabavna, ale plni i jiny ucel nez Cistou zabavu, jako
je napfiklad vzdélavani nebo zména chovéani. Pfimo se zabyvd vyzvou navrhovani her
s dopadem na realny svét (Harteveld, 2011).

Prvnim pilifem TGD je Svét reality, ktery predstavuje skute¢ny subjekt, o némz hra pojednava,
a problém, ktery se hra snaZzi fesit. Tento svét zahrnuje definovani problému, k jakému oboru
¢i prostiedi se vztahuje a pro¢ by byla hra vhodnym fesenim. Je klicové identifikovat kritické
a environmentalni faktory (napf. lidi, organizace, jevy) a pochopit vztahy mezi nimi, stejné jako
procesy, které popisuji, jak se faktory a jejich vztahy méni v Case. Vystupem této faze je ,,model
reality*, koncep¢ni plan, ktery je ovlivilovan pribchem vyvoje a je vzdy subjektivnim
zobrazenim reality. Dtlezitymi kritérii v tomto svéte jsou flexibilita (schopnost hry ptizptsobit
se rozmanitosti a dynamice skuteéného svéta), vérnost (Uroveil realismu ve vzhledu a funkéni
interakci hry) a validita (shoda mezi dénim ve hfe a v redlném svété). Zapojeni odbornikil
z dané oblasti je pro rozvoj modelu reality nezbytné (Harteveld, 2011). V projektovém
managementu se tak sami studenti-vyvojafi musi stat experty na danou oblast, ve které
definovali problém a mohli vytvofit model reality, ve kterém se problém nachazi.

Druhym pilifem je Svét vyznamu, ktery se soustfedi na celkovy ucel hry a vyslednou zménu,
jez nastane u hract po jejim odehrani. Tato faze se zabyva tvorbou hodnoty mimo herni zazitek,
a to zamérnym dosazenim smysluplného ucinku v readlném svété. Hodnoty, které ma hra pfinést,
mohou byt riznorodé a meéfitelné, zahrnujici ziskavani znalosti, rozvoj dovednosti
(kognitivnich, percepénich, motorickych, socidlnich) a ovliviiovani postoji (tzv.
"presvédCovaci hry"). Dale se mliZe jednat o hodnoceni (struktur, procest, lidi), sbér dat nebo
prizkum a testovani teorii. Klicovymi aspekty jsou definice strategie pro dosaZzeni ucelu,
konkrétni operace (mechanismy) pro realizaci hodnoty a kontext (cilova skupina, zplsob
nasazeni hry). Kritéria, jako je motivace (ochota hracli investovat ¢as a energii), relevance
(vhodnost hry k tcelu) a pfenos (uplatnéni ziskanych poznatkli v redlném svét€), jsou zde
sté¢zejni (Harteveld, 2011). Dat hie smysl a vyznam je obtizna disciplina, studenti se Cast&ji
uchylovali spiSe k diskusnim hram, tedy méli blizko k hernimu mechanismu ovliviiovani
postojil a piesvédcovani.
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Ttetim a poslednim pilifem je Svét hry, ktery se zaméfuje na to, jak hra skute¢né funguje
a jakymi hernimi mechanismy je tvotrena. Tento svét se tyka hry jako specifického nastroje
¢i média, zahrnujiciho simulaci, soutézeni, zapojeni hrac¢u a pravidel. Jeho cilem je vytvofeni
,herniho konceptu®, detailniho popisu hry, véetné jejich komponentii a jejich vzajemnych
vztahl. Designéii zde zvazuji herni zanry (napt. akéni, dobrodruzné, simulacni, strategicke).
Dulezitymi aspekty jsou cil, hratelnost (vyzvy, akce, pravidla) a herni svét (fiktivni prostor
s fyzickymi, ¢asovymi, environmentalnimi, emoc¢nimi a etickymi dimenzemi). Klicovou roli
hraje také technologie (herni enginy, hardware), kterd urcuje moznosti a omezeni. Kritéria
pro posouzeni kvality ve Svété hry zahrnuji zapojeni (spojeni mezi hra¢em a hrou, ochota hrat),
ponoieni (pocit, ze je hra¢ jinde, a je schopen zbavit se nedivéry) a zabavu (emocionalni
prozitek, ktery miize vyplyvat z mistrovstvi, interakce s fiktivnim svétem, tvorby hodnoty nebo
socidlni interakce). Tyto herni mechaniky by mély pfirozené€ vychazet z cili uceni a podporovat
pozadované uéebni chovani hrac¢u (Harteveld, 2011). Herni mechaniky maji kli¢ovy vyznam
ve vyuce projektového managementu. Neexistuje hra bez herni mechaniky, proto studenti prosli
kratkym kurzem navrhovani her. Proveditelnost vyvoje a doddvka funkéniho produktu (hry)
byla podpofena striktni vyzvou, aby se studenti zaméfili na deskovou hru, ktera bude obsahovat
napiiklad hraci plan, karty, kostky, figurky a dalsi jednoduché 3D komponenty hry.

1.4 Vyvoj produktu a fizeni projektu

Predmét KOMAG na FMK UTB ve Zlin¢ pfipravuje studenty na mezioborovou spolupraci
a predm¢ét projektovy management mezi jejich dovednosti piidava dalsi: ,,fidi¢ak na projekty*.
Jde tedy o velkou odpovédnost lektora, ktera spo¢iva v nastaveni vyuky tak, aby studenti uméli
pouzit ziskané znalosti v praxi. Logické zdivodnéni pro to, jak ucit projektovy management
prave tvorbou produktu, spociva v prirozeném propojeni projektii s produkty a jejich hodnotou
v redlném svete.

Zde je nékolik kli¢ovych bodt, které podporuji spojeni produktu a projektu:

Projekt jako tusili vedouci k unikdtnimu produktu nebo sluzbé: Definice projektu dle PMI
(Project Management Institute v DoleZal a kol, 2013, s. 31) fika, Ze projekt je Casové ohrani¢ené
usili, smétujici k vytvoteni unikatniho produktu nebo sluzby. To znamena, Ze samotnd podstata
projektu je zaméfena na vytvoreni nééeho hmatatelného nebo pouzitelného — tedy produktu.

Produkt jako prostiedek dorucovani hodnoty: V kontextu projektového managementu je
dilezité si uvédomit, ze produkt je prostfedek k doruc¢eni hodnoty. Tim, Ze se studenti zaméfi
na tvorbu produktu, nauci se nejen fidit proces, ale také pochopit, jak projektové aktivity
pfispivaji k vysledku, ktery ma readlnou hodnotu pro uZivatele nebo trh. Jejich projektové usili
tak dostava smysl.

Bézné typy projektl jsou spojeny s produkty: Typické projektové aktivity zahrnuji napiiklad
vyvoj nového produktu nebo inovaci stavajiciho produktu. Projekt se Casto realizuje prave za
ucelem vyvoje nebo vylepseni konkrétniho (hmotného) produktu nebo sluzby (nehmotného
produktu). Studium projektového managementu, které vede k vyvoji konkrétniho produktu tedy
reflektuje béZnou praxi.

Studenti na FMK vstupuji do projektti jako projektovi manaZzeti, manazeti sekci a clenové tym1,
nékteré tymy maji az 60 ¢lenli. Pfedmét fizeni projektii je na FMK vyucovan zvlast’ a neni izce
navazan na predmét KOMAG. Cilem predmétu Projektovy management je ukazat, jak mohou
studenti prostiednictvim fizeného vyvoje vlastniho produktu — v tomto piipad¢ deskové hry —
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prakticky aplikovat metody a nastroje fizeni projektd a agilni pfistupy k vyvoji novych
produktti v projektu.

Tento piistup ke vzdélani v projektovém managementu byl poprvé otestovan v roce 2025
(v letnim semestru). Studenti prvnich roénika Ustavu marketingovych komunikaci na FMK se
nejprve seznamili S teoretickymi principy projektového managementu. Po seznameni s pojmy
prosli vyklad k fazim zivotniho cyklu projektu a dokumenty, které jsou v kazdé fazi fizeni
zivotniho cyklu vytvareny. V dalsi ¢asti seminaie byli studenti vyzvani k tomu, aby fidili vlastni
projekt a na jeho konci dodali konkrétni produkt: deskovou hru. Vyvoj, testovani a zavére¢na
prezentace funkcniho prototypu deskové hry byla jednou z podminek ukonceni seminaie
Projektovy management. Po celou dobu seminare studenti pouzivali na zaklad€ vyzvy lektora
nastroje Google Forms jako dotaznikovou formu projektovych dokument. Archiv zépisi
a odpovédi studenti je dalezitym primarnim zdrojem dalsiho textu. (Svirakova, 2025)

Studenti prosli ptfi vyvoji svého produktu vSemi fazemi fizeni Zivotniho cyklu prediktivniho
projektu (Dolezal, 2023, s. 38). VyzkouSeli si nejen faze zahajeni, planovani, realizaci
a ukonceni, ale také predprojektovou fazi a fazi vyhodnoceni projektu (poprojektovou fazi).
Béhem vyvoje produktu se seznamili teoreticky i prakticky S agilnimi pfistupy fizeni projekta.
Studenti postupné definovali problém, ktery chtéji feSit, stanovili hodnotu pro kone¢ného
uzivatele produktu, popsali cil projektu, plan vyvoje produktu, fidili zdroje, tvotili matici
odpovédnosti, komunikovali, fe$ili problémy Vv tymu, testovali sviij produkt a iterovali jeho
vyvoj na zéklad¢ vysledki testovani.

141 Predprojektova faze

Predprojektova faze je podle Dolezala (PM Consulting, 2016) definovana jako ,,obdobi
od vzniku tvodni myslenky na projekt az po jeho formalni zahajeni“. Ackoliv obvykle neni
brana jako pfima soucast zivotniho cyklu projektu a jeji pribeh se mtize v riznych organizacich
znacné lisit, jedna se o zasadni etapu pro nastaveni spravného sméru projektu.

V kontextu vyuky projektového fizeni na FMK je hlavnim tkolem studentti v této fazi definovat
a zmapovat typické problémy, se kterymi se setkavaji pfi praci v projektech KOMAG nebo
piipadné v prvnim ro¢niku na vysoké Skole?. Toto ponoieni se do ,,Svéta reality* je soucasti
metody Triadic Game Design podle Hartevelda (2011).

Vystupem predprojektové faze je seznam problém, které jejich projekt nebo vysokoskolské
studium ohrozuji. Timto procesem si studenti nejen uvédomuji realné hrozby, ale zaroven si
ptipravuji pudu pro hledani efektivnich feSeni. V roce 2025 (letni semestr) bylo sestaveno
13 tymu, ve kterych pracovalo 55 studentd. Studenti se zaméfili na konkrétni problémy, mezi
néZ patfily naptiklad:

- neudrZitelnost obsahu a pietéZovani projektu: studenti vnimali nedostatek finan¢nich
prostiedktl (,,mélo penéz a hodné¢ muziky*) a zaroven neudrzitelny, pietizeny obsahovy
plan projektu;

- zvySeni ucasti na akcich: piikladem byla snaha pfildkat star$i Gcastniky na festival
,,Busfest”, prilakat studenty ze vSech fakult UTB s cilem zvysit celkovou ucast;

- zvySeni zdjmu o kandidaturu do akademického senatu: adresovani velmi nizkého zajmu
o tyto volby, pfestoze jsou klicové pro spravné fungovani fakulty;

- rozvoj komunikacnich dovednosti s partnery: potfeba naucit studenty spravné
a lakaveé komunikovat s umélci, institucemi, sponzory, hosty a dodavateli, at’ uz formou
e-mailt, telefonické komunikace, nebo osobniho jednani. (Svirakova, 2025)

2 V&ichni studenti prvniho ro¢niku nejsou soudasti projekttt KOMAG, proto nebyla vyzva k hledani realnych
problému zamétena pouze na KOMAG.
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Neékteré tymy problém, ktery byl definovan v této fazi, pozdé€ji zmeénily, zatimco jiné tymy
zustaly u ptivodniho problému a sviij napad Gspésné prevedly do funk¢éniho produktu.

142 Zahajeni projektu

Podle Dolezala (PM Consulting, 2016) ,, ...je zahdjeni prvni z fazi vizeni projektu. Jedna se
o standardizovany proces, na jehoz pocatku je urcen sponzor projektu, ktery iniciuje vznik
zakladaci listiny projektu (ZLP), ve které jsou uvedeny klicové parametry projektu, jmenovain
manazer projektu atd. Faze zahdjeni konci formalnim schvalenim ZLP. “

V ¢asti zahdjeni projektu méli studenti za kol popsat Iépe produkt a jeho ptinos pro projekt,
ktery tesi specificky problém. V této fazi fizeni projektu byli studenti vice konkrétni v popisu
svych produktt. Popis smyslu produktu je soucasti pristupu TGD podle Hartevelda (2011),
ktery se ve druhém kroku zamétuje na Svét vyznamu. Zde se definuje hodnota nebo cil, kterého
ma byt dosazeno mimo samotnou hru. Ukolem studentii bylo mimo jiné na zakladé problémi
definovanych v piedchozi fazi navrhnout vzdélavaci cil produktu.

Studenti vytvorili vstupni ideu pro fadu inovativnich vzdélavacich her, které tesi specifické
problémy a piinaSeji praktické piinosy. Jejich napady lze rozd€lit do tii skupin problému
(Svirakova, 2025).

Prvni skupina her se tyka zvyseni znalosti v managementu:

- Budget Challenge je stolni hra uréena k feSeni nedostatku praktickych nastroju
pro vyuku financovani a organizaci eventil, ktera rozviji dovednosti v marketingu,
rozpoctovani a tymové spolupraci simulaci vyzev pfi planovani aket;

- Cesta k uspéchu je nau¢na deskova hra, kterd se zaméfuje na nizkou Groven finan¢ni
gramotnosti u mladych lidi; jejim pfinosem je lepsi pochopeni ekonomickych principti,
nauceni se strategiim finan¢niho rozhodovéani a moznost bezpe¢ného experimentovani
s ekonomickymi modely bez realného rizika,

- Cesta k uspéchu v projektu je tymova hra, ktera se snazi fesit nudnou teoretickou vyuku
projektového fizeni a nedostatek tymoveé spoluprace a praktickych dovednosti
prostiednictvim tymové deskové hry, kterd zajiStuje zédbavnou formu uceni, rozvoj
tymové komunikace, planovani a rozhodovani a lepsi pochopeni projektovych principti
Vv praxi;

- Najdi si svého audiovizaka tesi problém nepochopeni fungovani ateliéru audiovize
a z toho vyplyvajici $patné komunikace. Deskova hra je inspirovana hrou Zebiiky
a hadi, pfinasi originalni a zabavny twist na klasickou deskovku pro lepsi porozuméni
fungovani atelieru audiovize;

- Komunikuj! je hra, ktera podporuje komunikaci v ruznych situacich ve tfech formach:
email, telefonicky rozhovor a osobni rozhovor. Cilem je pouzit spravné formulace, které
odpovidaji dané situaci; spravny obsah sdéleni je uveden na druhé strané karty.

Druhé skupina her se tyka Zivotniho stylu vysokoskolaki:

- Spanek v ohrozZeni je edukaéni hra, kterd upozoriiuje na vyznam spanku pro zdravy
a kvalitni zivot a pfedavani tipli na zlepSeni spankového cyklu; jejim piinosem je,
7e vzdélava rtiznorodé vékové skupiny, nejen déti, a je prvni hrou v Ceské republice,
ktera se vénuje tomuto tématu pro Sirsi publikum;

- teSeni lepSiho time managementu, Zivotospravy a vlivu vyzivy na soustiedéni
a produktivitu zajist'uje stolni hra Snackout!, ktera je hravou formou edukace, kde se hraci
uc¢i takticky kombinovat zdroje energie a chéapat vliv stravy na produktivitu
a celkovou pohodu ¢loveka;
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- NO LIMIT je hra, kterd se zaméfuje na problémy nové piichozich studenti
do vysokoskolského prostredi, kteti se chtéji citit bezpecné a byt zaclenéni do kolektivu,
nebot’ ,,zadna takova hra na nasi univerzité dosud neexistuje*, jak uvadéji studenti.

Tteti skupinou jsou hry, které dopliuji projekty KOMAG:

- Debatujme je hra, ktera slouzi k rozsiteni povédomi o festivalu Skrz prsty; pexeso bylo
navrzeno tak, aby mohlo otevirat tabu témata a bylo kombinovano s debatami
a diskusemi, piinosem hry je edukace a podvédoma reklama na festival ve Skolach;

- Culturea Pexeso je zaméfeno na poznavani riznych kultur svéta, hra propojuje klasické
principy pexesa s edukativnimi informacemi — ke kazdému paru je pfifazen stru¢ny popis
nebo zajimavost o dané kultufe. Jde o jednoduchou, ale zdroveii nauc¢nou
a zdbavnou hru.

1.4.3 Planovani projektu

Podle PM Consulting (2016) je ,,...pldnovani druhd faze rizeni projektu, béhem které je
sestaven plan Fizeni projektu (project management plan). Ten obvykle obsahuje minimalné
definovany rozsah projektu (WBS), harmonogram a rozpocet projektu. Behem planovani jsou
urceny nejen viastni plany pro relevantni oblasti, ale také pravidla pro praci projektového tymu
a rizeni daného projektu jako takového. Studenti byli od zacatku letniho semestru vedeni
k tomu, aby nejen planovali, ale také realizovali sviyj produkt az do faze hotového prototypu.
Cas na realizaci produktu byl vyméien na téi dvouhodinovky seminafe, byl tedy velmi kratky.
Z toho diivodu bylo v této ¢asti vyuky vyuzito planovani sprintu podle agilniho pfistupu vyvoje
produktu. Tym spole¢né definoval, co bude v nadchazejicim sprintu dodano a jakym zptisobem
to vytvori. Vysledkem celého planovani sprintu je sprint backlog, coz je vybrany seznam
polozek produktu a detailni plan prace potiebné k jejich dodani (Dolezal, 2022, s. 123, 124).

Nelze fici, ze studenti zvladli planovani sprintu podle vSech doporuceni z odbornych knih
(napt. Dolezal 2022; 2023). Ptesto si rozhodn€ mohli vyzkouset nékolik témat, kterd s agilnim
ptistupem k vyvoji produktu souvisi:

- iterativni vyvoj: prace v kratkych, opakujicich se cyklech (sprintech) s jasné definovanym
cilem a vylepSovanim produktu podle hodnoceni uZivatele;

- transparentnost a pravidelna synchronizace: vyuziti néstroji jako Kanban tabule
a zavedeni kratkych schiizek (stand-uptll), matice odpovédnosti s pfehlednym vyjadienim
odpovédnosti kazdého ¢lena tymu za ptipravu realizace;

- flexibilita a adaptace: Schopnost reagovat na zmény a zaclenit zpétnou vazbu
do dalsiho vyvoje;

- hodnota pro zékaznika (v tomto ptipadé¢ hrace-spoluzaka): Soustfedéni na dodani
funk¢niho prototypu co nejdfive.

Nejprve studenti vytvofili podrobny popis produktu podle Zakladaci listiny projektu (ZLP) tak,
aby méli o vysledném produktu vSichni ¢lenové tymu stejnou predstavu. Jejich popis obsahoval
také design herniho planu a dalSich komponentl hry, pocet karet s ukoly, pravidla hry, hraci
kostky atd.

Studenti naplanovali ¢asové omezeni sprintu na 80 minut tak, aby v seminafi mohli stihnout
minimaln¢ dva stand-upy a jednu retrospektivu. Ze seznamu produktt si vybrali
hratelnou verzi hry (tzv. Minimum Viable Product). Ve stanoveném ¢asovém rytmu (20 minut
prace — 5 minut Stand-up — 20 minut prace — 5 minut Stand-up — 20 minut prace — 10 minut
Retrospektiva) studenti naplanovali realizaci vyvoje a dodani produktu.
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144 Realizace a Retrospektiva jako nastroj pro zlepSovani procesu

Realiza¢ni faze projektu v agilnim prostiedi neni jen o plnéni ukold, ale i o neustalém uceni
a zlepSovani. Kli¢ovym nastrojem pro tento proces je Retrospektiva, ktera se kona na konci
kazdého Sprintu. Jejim hlavnim ucelem je, aby ¢lenové tymu spoleéné zhodnotili, co se jim
v tymové spolupraci a v celém procesu povedlo a co je naopak potieba v dalSim sprintu zlepsit.
Tento proces umoznuje tymim reflektovat své zkuSenosti a identifikovat oblasti
pro optimalizaci, coz je zasadni pro iterativni vyvoj produktu a fizeni projektu. Béhem
retrospektivy byli ¢lenové tymu vyzvani, aby se zamysleli nad nékolika klicovymi otazkami:

1.Co se jim libilo a v ¢em by chtéli pokraCovat.

2.Co se jim nelibilo a chtéli by to zménit.

3.Co by zavedli nového.

4.Shrnuti pocitll ¢lenti tymu, které mohou vést ke konkrétnim zlepSenim. Je zdtiraznéno,
ze Retrospektiva bez odsouhlasenych konkrétnich akci nemé smysl.

Analyza retrospektivnich zprav od studentt (Svirakové, 2025), kteti v roli ¢lenti projektovych
tymu vyvijeli prototypy deskovych her, odhaluje n¢kolik opakujicich se témat, ktera poukazuji
na silné stranky i vyzvy v jejich projektovém procesu.

Mezi nejcastéji zmitlované pozitivni aspekty patii:

- Efektivni tymova spoluprace a zapojeni: Studenti opakované chvalili, ze se vSichni
Clenové tymu zapojovali a aktivné feSili problémy, Ze si tkoly rozdélili a zaroven
si pomahali a radili. Ocenovali dobrou organizaci prace, efektivni komunikaci
a schopnost domluvit se i po poc¢ate¢nich problémech. Také si cenili, ze méli prostor
vyjadtit své nazory a ze jejich nazor byl vyslysen.

- Pozitivni atmosféra a nadSeni: Panovala pfijemna a pratelska atmosféra pii tvorbé, casto
s hudebnim podkreslenim. Studenti vyjadiovali nadSeni z procesu tvorby prototypu, pocit
hrdosti na odvedenou praci a radost z bliziciho se finéle.

- Kreativita a spokojenost s produktem: Tymy si pochvalovaly kreativni feSeni problém1,
spolecné vymysleni napadii, origindlni vizualni zpracovéani a koncepty. Mnozi byli
spokojeni s findlnim vzhledem a smyslem své hry.

- DodrZovani procesu a funkénost: Nékteti clenové tymu uvedli, ze dodrzovali sviij proces,
rozdali si tkoly a dosahli cila.

Identifikované oblasti pro zlepSeni a navrhy zahrnovaly:

- Rizeni Gasu a zatdZe: Velmi astym problémem byl asovy tlak a stres. Studenti
si uvédomovali potiebu lépe si hlidat a rozvrhnout ¢as, aby stihali tikoly a pfedesli situaci,
kdy né&ktefi clenové tymu nemaji praci, protoZze si ji nedokdzali naplanovat
a ptipravit (neméli pomticky a material). Objevily se i ndvrhy na delsi ¢asovy ramec nebo
piidani ¢lena tymu pro lepsi zvladani ukold.

- Pfiprava a materialy: Byly zminény problémy se zmatkem, ktery souvisel s vytist€énymi
kartami, Spatné zmeéfenymi papiry a neslozitelnymi krabickami. Studenti také feSili
nedostatek psacich pomticek a nutnost vylepsit karty ¢i figurky.

- Komunikace a zapojeni: Nékteré tymy se potykaly s pocatecni pasivitou nékterych ¢lent
tymu, slabsi komunikaci a Spatné rozdélenymi ukoly na zac¢atku projektu. Byla navrzena
potieba lepSi komunikace, jasn€j$i nastaveni cilli a aktivnéj$i zapojeni vSech clent
do brainstormingt a inovativnich napadii. Clenové tymu navrhli vice brainstormingovych
sezeni pro vyjasnéni vizi a kli¢ovych milnika projektu. Studenti doporucili zavadét vice
pravidelnych check-int béhem Sprintu, aby mohli kontrolovat postup a upravit plany dle
potieby.
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Shrnuti zaznaml z retrospektivy ukézalo, ze si studenti jsou védomi jak silnych stranek
své tymové prace (zejména v oblasti spoluprace a atmosféry), tak i vyzev, v oblasti casového
managementu a detailni pfipravy. Ziskand zpétnad vazba je cennym podkladem
pro definovani konkrétnich akei a zlepseni procesti v budoucich sprintech.

1.45 Sprint Review neboli Review Meeting

Podle Dolezala (2022, s. 126) ,,je ucelem review prozkoumat vysledek sprintu a urcit budouct
prizpusobeni. Scrum tym prezentuje vysledky své prace klicovym stakeholderim a diskutuje
o pokroku smérem k cili projektu.“ Proto se musi v dal§im semindfi odehrat Sprint Review,
kdy se Clenové tymi stanou zakazniky a vyzkousi si prototypy her jako funkéni produkty
ostatnich tym1.

Zapis z Review Meetingu

Béhem Review se ¢lenové tym vzajemné seznamili s vysledky své prace, tedy s vytvorenymi
deskovymi hrami. Jeden ¢len tymu vzdy zastal u svého produktu, aby mohl novym hra¢im
vysvétlit pravidla hry. Ostatni studenti se v roli ,zakaznikt-hraca* aktivné zapojili
do hodnoceni — posuzovali smysl hry, jeji hratelnost a celkové dosazeni ptivodniho cile.
Detailni zpétna vazba byla strukturovana otazkami, které se zaméfily na popis hry, herni
mechaniky, ale pfedevsim na to, co se na hie libilo, co bavilo a naopak, co se nelibilo, co bylo
zbyte¢né nebo kontroverzni. Diraz byl kladen i na unikatnost hry, pocitované emoce, momenty

ztraty pozornosti ¢i zapaleni pro hru a na ochotu zahrat si ji znovu.

Zpétna vazba ziskanad na Review Meetingu je zasadni pro dalsi cyklus vyvoje. Navazoval druhy
sprint, béhem n¢hoZ studenti na zakladé téchto poznamek vylepsovali a upravovali
identifikované nedostatky. Tento opakovany cyklus vede k neustalému zlepSovani nejen
samotného produktu, ale i pracovnich procesii tymu, uci studenty reagovat na problémy,
efektivné komunikovat a sméfovat k cili iterativnim zptisobem.

Shrnuti a vyhodnoceni zapisu studentii z Review Meetingu

Analyza komentait od studentd, ktefi se zG¢astnili Review Meetingu, pfinesla cenné poznatky
pro dalsi vyvoj her. Celkové bylo z komentait studentd patrné, ze vSechny prezentované hry
byly ptijaty velmi pozitivné a vétsina hodnotitell by si je chtéla zahrat znovu. (Svirakova, 2025)

Mezi nej€astéji zminlované pozitivni aspekty patii:

- Vysoka zadbavnost a poutavost: Hry byly konzistentné hodnoceny jako zabavne,
udrZovaly pozornost a ¢asto vyvolavaly pozitivni emoce, jako je radost, smich nebo
nadS$eni. Mnozi ocetiovali, Ze se u hry nenudili a nepotfebovali sahat po mobilu.

- Edukativni a nau¢ny ptesah: Velmi ¢asto studenti zdlraziiovali, Ze hry dokaZou zdbavnou
formou vzdélavat a pfinaset nové poznatky. To se tykalo her zamétenych na event
management, vysokoskolsky zivot, problematiku spanku, ekonomiku, efektivni
komunikaci nebo svétovou kulturu. Hry byly vnimany jako poucné, ale zaroven zabavné.

- Originalita a kreativni zpracovani: Studenti vyzdvihovali celkovy koncept a napad her,
stejné jako originalni ilustrace, vizudlni zpracovéni a design. Mnohé hry byly povaZzovany
za unikatni diky svym tématiim, kterd nejsou na trhu bézné k vidéni.

- Podpora komunikace a interakce: Hry, které aktivné podporovaly diskuzi a interakci mezi
hréaci, byly velmi cenény. Studenti ocefiovali moZnost 1épe poznat ostatni, probrat
tabuizovana témata.
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Identifikované oblasti pro zlepSeni a navrhy zahrnovaly:

- Rozsifeni obsahu: Nejcastéji se objevoval pozadavek na vice karticek ¢i otazek,
aby se hra neopakovala a zajistila delsi hratelnost. Nékteré tymy také dostaly doporuceni
na doladéni pravidel.

- Zlepseni jasnosti a jednoznacnosti: U nékterych her byla zminéna potieba upiesnit znéni
otazek, odpovédi nebo ilustraci, aby se zamezilo nejasnostem a usnadnilo rozpoznavani
hernich prvki.

- Technické a vizualni nedostatky: Objevily se i mensi pfipominky k technickym detailim,
jako je kvalita hraci kostky, prithlednost karticek u pexesa, stabilita figurek, nebo
nedostatecna viditelnost nékterych ¢asti herni plochy.

- Dynamika a eliminace opakovani: N¢kolik student uvedlo, Ze hry byly misty zdlouhavé
nebo mély opakujici se mechaniky, coz vedlo k poklesu pozornosti. Jako feSeni bylo
navrzeno piidani ,,twisti* nebo specialnich karti¢ek pro zvyseni dynamiky hry.

- Specifika diskuznich her: U konverzacnich her bylo poznamendno, ze pro maximalni
zazitek z diskuze je vhodné, aby hru hrala skupina jejiz ¢lenové se mezi sebou znaji.

Celkovée Sprint Review prokazal, Ze studentské projekty maji velky potencidl. Ziskana zpétna
vazba byla cennym zdrojem informaci, ktery jasné vymezil oblasti pro dalsi iterace a vylepSeni
jednotlivych her. Dva tymy (z celkovych 13 tymi) neméli produkt hotovy tak, aby jej bylo
mozné testovat se spoluzaky. Jejich nefunkéni produkty byly vysledkem nespravné
naplanovaného sprintu nebo nenadalych udalosti, které se i v redlném svéte mohou piihodit
(napf. absence Clend tymu na seminaii). Jeden tym mél funkéni produkt, ktery nespliioval

wevr

Inkrementalni dodavky, iterace a neustalé zlepSovani

Agilni pfistup k fizeni projektii je zalozen na nékolika klicovych principech: inkrementalnich
dodavkach, iterativnim postupu a neustadlém zlepSovani. Projektové tymy dorucuji produkty
postupné, formou dil¢ich ptirGstka. To znamend, Ze tym soustiedi sveé Usili vzdy jen na malou
¢ast celkového rozsahu projektu. Tak Ize snizit mnozstvi rozdélané prace a umoznit sledovani
postupného narustani dokonéenych casti produktu. Iterativni postup spociva v rozfazovani
projektové prace do etap, které maji shodnou délku. V ramci tohoto pfistupu tym prubeézné
vyhodnocuje svou praci a aktivné hleda ptilezitosti ke zlepSeni (Dolezal, 2023, s. 330). Studenti
na zakladé vysledki Review meetingu napladnovali a nasledné realizovali dalsi Sprint (v dal$im
seminafi) s cilem zvysit hodnotu a pfinos svého produktu pro zdkaznika.

Klic¢ové principy agility v projektech miiZzeme porovnat s principem iterativniho designu podle
Hartevelda (2011): Iterativni design navrhuje postupny vyvoj her zalozeny na cyklickém
procesu prototypovani, testovdni a hodnoceni vysledkd. Na zdkladé vysledki iterace
se provad¢ji zmény a zdokonaleni. Tento opakovany cyklus prototypovani, testovani,
hodnoceni a zdokonalovani pokracuje, dokud nejsou splnény pozadavky na kvalitni produkt.

14.6 Ukonceni projektu a zavérecné hodnoceni (Debriefing)

Ukonceni projektu piedstavuje zaveéreénou fazi, béhem niz se projekt formalné zakoncuje
a predava do provozu ¢i uzivani. Tato faze zahrnuje piedevsim vyhodnoceni a akceptaci vSech
dodavek projektu podle schvaleného planu ze strany zdkaznika. Nezbytnou soucasti je rovnéz
zpracovani veskeré zavéretné dokumentace a jeji archivace. Dulezité je také zaznamenani
pouceni z projektu (Lessons Learned), které slouzi jako cenny podklad
pro budouci projekty. Cely proces je zavrSen oficidlnim uzavienim projektu a jeho formalnim
rozpusténim (Dolezal a kol., 2023, s. 316).
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Na konci seminafe je kli¢ové provést také zavérecnou reflexi (debriefing), protoZze na podrobné
vyhodnoceni projektu uz vétsinou na konci semestru nezbyva mnoho casu. Facilitator vede
diskuzi, ktera propojuje vSechny faze tizeni zivotniho cyklu projektu a tfi svéty podle Triadic
Game Design (Svét reality, Svét vyznamu a Svét hry). Ackoli se studenti snazili vyvinout co
nejlepsi hru, skuteénym tcelem seminaie bylo fizeni projektu tak, aby na konci projektu byl
k dispozici funkéni produkt, kterym je deskova hra.

Diskuze se zaméfila na otazky, které se tykaly vyvoje produktu a projektového managementu:

- Jak se lisi vysledny produkt projektu od produktu, ktery jste definovali v ZLP?

- Jak vam pomohl agilni pfistup (prace ve sprintech, Stand-upy, Retrospektiva) k tomu,
abyste dosahli svého cile?

- Meéli jste problém s novymi napady béhem vyvoje produktu a jak jste se s nimi vypotadali
(aby nedoslo k nekontrolovanému nabobtnavani rozsahu projektu)?

-V Cem se lisil tento zplisob prace od vasich piedchozich zkuSenosti s fizenim projektt?

- Které nastroje a principy projektového fizeni budete pouzivat v redlnych projektech
ve druhém ro¢niku na FMK?

Tato reflexe byla a je zasadni, protoZze ukotvuje praktickou zkuSenost v teoretickém ramci
a zajistuje, ze si studenti odnesou nejen vzpominku na zabavnou aktivitu, ale piredevsim
hluboké pochopeni principti projektového fizeni.

Ackoli se studenti v seminafi snazili vyvinout co nejlepsi hru, je klicové si znovu uvédomit,
ze skutecnym ucelem seminafe bylo fizeni projektu tak, aby na konci projektu byl k dispozici
funk¢ni produkt — deskova hra. Z tohoto pohledu, i kdyz vysledné serious games nedosahly
vzdy vysoké kvality ¢i ambicioznich vizi definovanych v ZLP, byl kladen diiraz na samotny
proces vyvoje a uplatnéni principi projektového fizeni. Studenti se snazili dodrzovat agilni
pfistupy, aktivné vyuzivali praci ve sprintech, Stand-upy a Retrospektivy. Vse se vsak
odehrédvalo pod vedenim lektora kurzu a studenti mohli byt motivovéani pouze snahou o zisk
kreditd za pfedmét. Ziskané zkusSenosti a hluboké porozuméni principtim projektového fizeni
jsou zakladem, avSak mira jejich vyuZiti a implementace v budoucich projektech ve druhém
a dalSich ro¢nicich na FMK (a v profesnim zivote) je plné na studentech a spocivd v tom,
zda budou schopni a ochotni pouZit ve svych projektech nové ziskané kompetence.

1.5 Diskuse, zavéry a doporuceni

V posledni dobé& pocet a vyznam projektli jako néstrojli zmény ve spolecnosti roste. Tento trend
oznaCovany jako projektifikace se rozsifil na riizné urovné v soukromém, vefejném
1 neziskovém sektoru. To zvySuje vyznam projektového fizeni jako nastroje pro uspéSnou
a efektivni realizaci téchto projektii. Ruku v ruce s timto trendem je nutné reagovat v oblasti
vzdélavani a sméfovat k inovativnim piistuplim ve vyuce, tak aby rostla troven projektového
fizeni vyuzivaného v praxi a tim 1 GspéSnost pii dokoncovani projektt.

Tato publikace je zaméfena na ,.bourani” mytl v projektovém fizeni. Jaké myty se snazila
odstranit tato kapitola?

Mytus 1: Projekty jsou jednorazové aktivity pro zavedeni zmén tvorici jen malou ¢ast
aktivit ve spolecnosti

Obecné je rozsifeno povédomi, Ze v aktivitdch spoleCnosti at’ uz podnicich, statni sprave,
neziskovém sektoru je prevazujici aktivitou operativa, ze zakladem jsou opakujici se, rutinni
¢innosti a jejich piiprava a nastaveni je jen malou ¢asti aktivit. Pro mnohé miize byt ptekvapivy
rozsah projektovych aktivit ve spolecnosti, dle dosavadnich vyzkumil v riznych zemich
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je doloZeno, Ze mira projektovych ¢innosti dosahuje okolo 30 % a stale stoupa a rozsifuje se
do mnoha dalsich oblasti (proces projektifikace spolecnosti). Navic vyznam projektd, nastroji
zavadéni zmén souvisi také s tim, jak bude ona operativa nastavena, nakolik inovativni feseni
bude implementovano, tedy i zde je mozné spatiovat velky vyznam projektového piistupu.

Mytus 2: Projektové Fizeni je uréeno primarné pro projektové manazery

Ve skute¢nosti, ale je projektové fizeni prospésné pro mnohem Sirsi skupinu osob — projektova
gramotnost by méla byt soucasti vzdélavani uz na zakladnich a stiednich Skolach, soucasti
vyuky na vétSin€ oboril na vysokych skolach a soucasti celozivotniho vzdélavani pracovniki
zapojenych v projektovych tymech ve vSech sektorech, nebot’ je velmi pravdépodobné,
ze v rdmci své pracovni kariéry budou soucasti zmén, tedy projekta. Projektové fizeni by mélo
byt soucasti vzdélavani také ¢lenti top managementu firem, aby jim napomohlo K pievedeni
strategickych vizi do redlného zivota. Projektové fizeni je zékladem zavadéni inovaci, vyzkumu
a vyvoje 1 zavadeéni jejich vysledkl do praxe. Tato dovednost je uzitecna i v soukromém zivote,
jak bylo uvedeno vramci piedstaveni projektifikace spoleCnosti; projektifikace zasahuje

vvvvvv

Mytus 3: Vzdélavani v oblasti projektového Fizeni musi stat pfedevSim na seznameni
S teoretickymi vychodisky a mezinarodnimi standardy projektového Fizeni

Ano, i v uvedeném piikladu inovativniho pfistupu k vyuce projektového fizeni je potvrzeno,
7ze studenti musi byt sezndmeni s teorii projektového fizeni, ale piiklad doklada i to,
ze tim by vyuka neméla koncit. Zaclenéni serious games, praktického vyzkouSeni si fizeni
projektu vyznamné obohati ziskané zkuSenosti o prozitek ,,skute€ného projektu®, zaclenéni se
do ,,skute¢ného projektového tymu“. Dilezitd je také zpétnd vazba, ktera dava studentiim
ale i vyucujicimu prostor posoudit podrobné&ji piinosy a moznosti zlepSovani — pro studenty
pfi dal$im studiu a nasledné pak pii skute¢ném fizeni projektl v praxi a pro vyucujiciho
Vv dal$ich semestrech, ro¢nicich, kurzech v rdmci dalsi vyuky.

Integrace ptistupu TGD nabizi inovativni cestu pro projektové manazery. Tento ramec, ktery
vyvazuje propojené svéty reality, vyznamu a hry, poskytuje jiny pohled na vyvoj a realizaci
projektu. Uplatiovani TGD vSak musi byt podpoifeno vyuzitim zavedenych nastroji a technik
fizeni projektli podle mezinarodnich standardl pro projektové fizeni. Je to proto, Ze iterativni
a vyvazujici povaha TGD, zejména ve snaze o dokonalou rovnovédhu mezi realitou, vyznamem
a hrou, ma potencial stat se nekone¢nym cyklem vyvoje produktu. To je v pfimém rozporu se
zakladnim znakem projektu: projekt musi mit jasné definovany zacatek a konec. Ackoli tedy
TGD poskytuje cenny kreativni rdmec, jeho GspéSnd implementace v kontextu projektu zavisi
na znalostech ¢lenti projektového tymu, kterou poskytuji mezinarodni standardy pro fizeni
projekt. Agilni pfistupy k vyvoji produktu jsou velkou pomoci a vyzvou inovativni vyuky
projektového fizeni na univerzitach.

Projektifikace spole€nosti pfindsi fadu vyzev, je Zadouci dalsi vyzkum o mife infiltrace projektt
a projektového pristupu do aktivit spolecnosti a posuzovani jaky nejvhodnéjsi piistup zvolit
s ohledem na charakter ¢innosti, obor podnikani ¢i sektor, moznosti jsou od tradi¢niho
projektového fizeni, pies agilni projektové fizeni a jejich kombinace v podobé hybridniho
projektového tizeni.

Stejné tak je zadouci posouvat vzdélavani v oblasti projektového fizeni k vétSimu poctu
ucastnikli, v riznych stupnich vzdélavani (od zékladniho, stfedniho pifes vysokoskolské
aZz k celoZivotnimu vzdé€lavani) a z riznych obord, ale 1 smérem k inovativnim pfistupiim
vyuky, které 1épe ptipravi studenty, i€astniky kurzi na roli projektovych manazeri, nebo ¢lent
projektovych tymil a napomiiZe tak vétsi uspéSnosti pii realizaci projekta.

39



Diilezitost zaméfeni se na rtizné oblasti zlepSovani projektového fizeni ilustruji 1 dalsi kapitoly
této monografie.
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2 Problematika predikce projekta v soucasnosti

Jiz delsi dobu se diskutuje koncept VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity),
ktery popisuje svét, kde jsou véci rychle se menici, nejisté, slozité a ¢asto nejasné. Nedavno
Jamais Cascio, americky antropolog a futurista, upozornil, ze pravé svét VUCA zptisobil, Ze se
soucasny svét zménil! Je kiehky, Gzkostny, nelinearni, nesrozumitelny a oznacil ho zkratkou
BANI (Brittle-Anxious-Nonlinear-Incomprehensible).

Na tyto skutecnosti musi reagovat projektovi manazeti tim, ze je nutné, aby byli schopni
v tomto prostiedi fidit projekty podle jinych nez dosud pouzivanych klasickych metod.
Soucasny agilni piistup, na kterém je zalozena metodika SCRUM, je toho piikladem, protoze
klasicky vodopadovy (waterfall) model je mozno pouzit jen ve vyjimecnych piipadech.
Aktuéln€ doporu¢ovana metodika SCRUM, kromé jinych principil, pozaduje od projektovych
manazerd, aby predikci dal$iho pravdépodobného postupu projektu provadéli Castéji a kvalitné
v kazdé Casové€ ohrani¢ené etapé nazyvané SPRINT v rozmezi dvou az ¢tyt tydni. V minulosti
se provadéla predikce vétsinou v jednotlivych milnicich (Casto také jen v nékterych) nebo
v kritickych situacich. Navic problematika predikce projektu zatim byla mimo pozornost
projektovych manazerti i mimo pozornost metodikd, ktetfi se zabyvali navrhovanim metod
pro kvalitni fizeni projektt. Napf. popsany zptisob fizeni projektu v souboru projektovych
znalosti PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2021) nebo IPMA
(International Project Management Association) Competence Baseline (Vukomanovic, 2016)
neobsahuje (nedoporucuje) explicitné zaddnou metodu pro predikci projektu. V1iv komponent
VUCA a BANI pohledl zptsobuje, ze nelze jiz pouzivat dosud zndmé metody predikce,
zalozené na pouzivani klasickych statistickych metod, které predpokladaji, ze situace bude
v obdobi predikce obdobn4, jako v dobé, kdy byla zpracovavana statisticka data.

Tématem publikace je vztah mezi myty a fakty v projektovém fizeni. Ve slovniku cizich slov
je vysvétleno, Ze fakt (z latinského factum, to, co je ud€lané, hotové, ¢esky skutec¢nost) je pojem
pro jednotlivou poznanou a ovétenou dil¢i skute¢nost, udalost, vysledek. Mytus je tradované
tvrzeni, vyjadfujici viru v platnost n&jakého nadCasového pravidla, takZe je automaticky
vniméno a jako zarudené platna skute¢nost. Rada mytii miize pochazet z omylti nebo z chybné
interpretovanych faktii. Casto se mohou omyly prohlasit za myty. Omyl je vniman jako
neumyslné ¢i nechténé lidské jednani, vzniklé obvykle z unavy, nepozornosti, roztrzitosti,
nesoustifedénosti nebo chybnou tivahou. V dal§im textu je vé€novédna pozornost primarnim
omyliim ¢i chybam, ze kterych se Casem mohou stat myty.

Cilem piispévku je pfedstavit koncept predikce projektu a jeho doporucenou implementaci.
Dil¢imi cili je ptfedstavit kritické faktory tUspéchu dosazeni kvalitniho procesu sestaveni
predikce. Text ptispévku poukaze na omyly a chyby, které jsou podloZzeny myty z nespravné
interpretace nékterych fakti o plsobeni konceptu VUCA. Zéavéry piispévku poslouzi
projektovym manazeriim kvalitnéji fidit projekty v soucasnosti.

2.1 Soucasny stav predikce projekti
Predikce vyvoje projektli je zdkladnim piedpokladem uspéchu projektl. V soucasnych

mezinarodnich standardech projektového fizeni (PMBOK, IPMA atd.) i v projektové praxi jak
v Ceské republice, tak v mezindrodnim prostiedi, bohuzel chybi. NetspéSnost projektl se
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V konecném dusledku miize projevit niz§i konkurenceschopnosti firem a jinych organizaci,
jez jsou v soucasnosti obvykle dominantné projektove orientovany.

Vyzkumy a analyzy renomovanych spolecnosti, jako napt. The Standish Group, Ernst & Young
atd., zaméfené na UspéSnost projektl, prezentuji dlouhodobé se opakujici nedostatky
a problémy v fizeni projektt. Mezi klicové patii predevsim:

- nedodrZeni planované doby trvani a nékladi projektu;
- nedodrZeni deklarované kvality;

- nedostatecnd podpora vrcholového managementu;

- nedostate¢né fizeni rizik v projektech;

- nedostatecné definovani priorit v projektech.

Zminéné faktory predstavuji pro dany subjekt problémy, ktery se mohou z dlouhodobého
hlediska jest¢ prohloubit. Kli¢em k minimalizaci procenta netspésnych projektt je aplikace
kvalitni predikce projektt. Tato musi byt zalozena nejen na dikladné analyze minulého vyvoje
projektu, kvalitnim vyhodnocenim aktualniho stavu projektu, ale i na redlném dopadu mozného
budouciho vyvoje projektu, v€etné zohlednéni zasahu projektového tymu.

U jakéhokoli typu predikce, tedy i u predikce projektii, je nutno mit na paméti samotnou
podstatu tohoto pojmu. Predikce (z lat. prae-, pied, a dicere, fikat) znamena piedpovéd
¢1 prognozu, tvrzeni o tom, co se stane nebo nestane v budoucnosti. V soucasné cestiné se
pouziva ve smyslu piedpovédi nebo prognozy, ¢asto zalozené na védeckych hypotézach nebo
teorii. Ve srovnani s pojmy veésténi a hadani se predikce obvykle pouziva pro odhady zalozené
na hypotézach nebo teoriich. Predikce tedy vzdy zahrnuje urCitou miru nejistoty, ktera ptfimo
souvisi s Casovym intervalem prognozy (tzv. kuzel nejistoty — blize viz dale). Z hlediska fizeni
projektii jde o jeden ze zadkladnich faktord, jez je nutno pii modelovani predikce projekta
zohlednit.

V projektové praxi se fesi projekty riznych velikosti, co se jejich rozpoctu tyce, riznych oblasti
zaméteni (IT projekty, vyvojové projekty, projekty zavedeni novych produktl na trh, projekty
udrZitelnosti atd.), riizné doby trvani apod. Pokud bychom tato kritéria souhrnné vyhodnotili,
1ze pracovat se zakladni klasifikaci, ktera hovoti o dobfe ¢i Spatné strukturovanych projektech.
Mezi dobfe strukturované projekty lze fadit napt. projekty ve stavebnictvi. Naopak mezi Spatné
strukturované projekty napt. projekty udrzitelnosti, projekty vyzkumu a vyvoje. Jiz tato
zakladni klasifikace indikuje k riznym pfistupiim jejich predikce. Obecné lze implementovat
dva pfistupy — kvantitativni (zaloZena na numerickém vyhodnoceni objektivné métitelnych
ukazatell — typicky naklady, ¢as projektu) a kvalitativni (zaloZena na odhadu budouciho trendu
z hlediska objektivné méfitelnych ukazatelli jako je ¢as a naklady projektu). Tento pfistup
k predikci muze byt v praxi cennéjsi nez ,,pfesné* numerické vyjadieni s vysokou mirou chyby.
Toto tvrzeni Ize vnimat jako dal$i poznatek, ktery je tteba pti predikci projektt zohlednovat.

Kvalitativni nebo kvantitativni pfistup k prognézovani projektu neznamena, Ze by vySe uvedené
principy mély byt podcenovany. Naopak kvalitni predikce projektl lze dosahnout pouze
kombinaci exaktnich metod a modelt (napf. statistickd analyza a pravdépodobnostni modely,
fuzzy modely, simula¢ni modely) a mékkych metod (napf. brainstorming, Delphi metoda,
stromy udalosti). Zarovenn kombinace kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu minimalizuje
hrozbu nasledujiciho tvrzeni: ,, Nekritické zbozZnovani exaktnich metod, kterym obvykle moc
nerozumime, ale pouze slepe vérime v jejich absolutni spravnost, je nerozumné, stejné jako
jejich a priori odmitani a spoléhani se v prognoze pouze na intuici.

Z reSerSe literatury vyplyva, ze mnoho autorti pouzilo k predikci projektii rizné piistupy nebo
modely, jez jsou obvykle zaloZzené na dynamickém modelovani, stochastickém modelovani,
ptipadné fuzzy modelovani. Predikce projektd, zalozena na predikci rizik projektu,
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je pifedmétem vyzkumu Filippetta a kol. (2021). Autofi navrhuji vypocetni model pro snizeni
pravdépodobnosti selhani projektu pomoci predikce rizik. Navrhovany model umoziuje
identifikovat a monitorovat rizika projektu béhem jeho zivotniho cyklu. Jejich piistup je
zalozen na analyze informaci 0 minulych projektech s cilem odvodit potencialni rizika pro nové
projekty na zakladé jejich podobnosti (Filippetto a kol., 2021). Model vyuzivajici princip
Bayesovské sité byl pfedmétem vyzkumu Rodrigueze a kol. (2002). Ve svém vyzkumu
porovnavali dynamicky model vyuzivajici princip Bayesovské sité se statickym modelem
v kontextu modeld COCOMO (Constructive Cost Model) (Rodriguez a kol., 2002). Autoii Kim
a Pinto (2019) se zaméfuji na zkoumani prediktivni sily dat 0 nakladech projektu v systému
Earned Value Management (EVM). Prediktivni sila indexu nakladové vykonnosti (CPI)
je pravdépodobnostné posuzovana a pouzivana k aktualizaci pravdépodobnosti piekroceni
nakladd a rozdéleni odhadu dokonceni (EAC) a k vizualizaci vsech moznych trajektorii CPI
az do dokonceni projektu. Autofi piedstavuji dva nastroje pro podporu rozhodovani:
pravdépodobnostni model EAC (P-EAC) a simulator trajektorie CPI pro vizualni komunikaci
rizik (Kim a Pinto, 2019). Autoii de Andrade a kol. se zaméfuji na zlepSeni piesnosti
progndzovani trvani projektu (zejména ve stavebnictvi) zavedenim prognostického pfistupu
pro EVM a Earned Duration Management (EDM), ktery kombinuje plnéni harmonogramu
a dodrzovani harmonogramu probihajiciho projektu. Rozsifuji méftitko dodrzovani
harmonogramu zaloZené na EVM, p-faktor, na EDM a oznacuji toto méfitko jako c-faktor.
Cilem jejich vyzkumu je zlepsit schopnost indikovat o¢ekavanou piesnost progndzy projektu
rozSifenim konceptu EVM pro pravidelnost projektu na EDM. Empiricky vyzkum ukézal,
ze presnost predpovedi trvani projektu lze zvysit zamétenim se jak na pIlnéni harmonogramu,
tak na jeho dodrzovani. Ukazatel pravidelnosti projektu EDM je skute¢né spolehlivéjsim
ukazatelem ptesnosti piedpovédi (de Andrade a kol., 2019). Vyzkum autord Zwikael a kol.
(2014) se zabyva vyzkumem novych dimenzi aspésnosti projektu. Ve svém vyzkumu se autofi
zabyvaji zkoumanim vztahu mezi procesem planovani projektu a jeho uspésnosti. Ukazuji
uroven Uspés$nosti méfenou formou rizika spojené¢ho s planem projektu. Upozorfiuji na to,
ze vysoce rizikové projekty musi byt peclivé planovany (Zwikael a kol., 2014).

Ztetelna je rovnéz skuteCnost, ze predikce projekti ptimo souvisi s pojmem stav projektu
a s problematikou aplikace znalostniho managementu (Kostalova et al., 2015). Vyzkum autord
Milosevic a kol. (2019) prezentuje dopad zapojeni vrcholového managementu a procesu sdileni
znalosti na vykonnost projektu. Vztahy byly analyzovany na vybraném vzorku generalnich
feditel, ¢lenti predstavenstva a projektovych manazeri ve vybrané mezinarodni bance.
Vyzkum potvrzuje skutecnost, Ze lidsky faktor je jednim z rozhodujicich faktord tspéchu
projektu (Milosevic a kol., 2019). Gineviéius a kol. (2011) prezentuje znalostni model, ktery
souhrnné analyzuje ekonomické, pravni, technické, technologické, organiza¢ni, socialni,
kulturni, politické, etické a psychologické factory v oblasti stavebnich projektl. Obdobné
predikce vykonnosti inzenyrskych, nakupnich a stavebnich projektti byla stanovena pomoci
dynamické analyzy informaci generovanych z minulych projekti (Kaushik, 2013).

2.2 Kritické faktory uspéchu predikce projektu

Dodrzovani kritickych faktori predikce projektu je nutnym piedpokladem pro dosaZeni
kvalitniho procesu predikce projektu Vsoucasnosti. V dal§ich podkapitolach budou

vvvvvv

45



2.2.1 Aplikace systémového pristupu

Systémovy piistup zvazuje fakta a procesy ve vzajemné interakci. Bere v ivahu nejen dobu,
ktera se vaze k okamziku tvorby predikce, ale i udalosti v minulém pribéhu projektu
a predpokladané vlivy, které mohou pusobit na projekt v budoucnosti (viz obr. 2.1).

Okamzik predikce (soucasnost)
Minulost l Budoucnost

>

Obr. 2.1: Casové okamziky projektu (vlastni zpracovani)

Problematiku predikce projekti 1ze fadit mezi slozité jevy vyznacujici se fadou, ¢asto slozité
identifikovatelnych pti¢in. Z této skute€nosti plyne, ze takova predikce bude vzdy obsahovat
vetsi ¢1 mensi miru nejistoty. Ta bude dle obecného principu predikce zavisla na délce
(intervalu) predikce. Obecné plati, ze ¢im delsi interval predikce (vzdalenost To, T1), tim vétsi
je nejistota — viz kuzel nejistoty (Obr. 2.2.).

I moziny

vérohodny

Obr. 2.2: Kuzel nejistoty (vlastni zpracovani)

2.2.2 Pouzivani metod

vvvvvv

Vv zapadnim svéte. V Ceské kotlin€ se znalost a prakticka aplikace metod spiSe podcenuje.
Daleko vice se aplikuje kreativita zainteresovanych osob, jeZ v tomto piipad¢ Casto neni
na misté. V neposledni fad¢ se rovnéZz spoléhd na intuici, jejiZ moznosti se bohuzel precenuyji.

V odborné literatufe jsou nékteré metody kvalitni predikce jiz popsany. Pokud je ale budeme
ignorovat a budeme vytvaret predikci projektu pouze na zaklad¢ vlastniho tisudku a pouze
s vyzitim svych zkusenosti, riskujeme, ze budeme potiebovat dlouhou dobu na jeji vytvoteni,
a ze tfadu faktorii nevezmeme v tivahu. Tedy vysledné predikce nebude kvalitni. V ptipade,
ze si pro predikci zvolime néjakou obecnou matematickou metodu z oblasti statistiky
a pravdépodobnosti, musime se zamyslet, jak ji budeme konkrétné pouzivat pro predikci
v fizeném projektu. Je vSak moZno vyuzit jiz n€kterou z diive predstavenych metod, kterd byla
pro problematiku predikce vyvoje projekti navrzena — napt. metoda DYPREP (DYnamicka
PREdikce Projektu), ktera byla vytvofena na Fakult¢ strojniho inzenyrstvi VUT v Brné
(Bartoska a kol, 2015; Dolezal, 2010).
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Metodou zde rozumime popsany a v praxi ovéfeny potup, ktery vede pii spravném pouziti
k efektivnimu stanoveni kvalitni predikce nebo ukolu. Spravna aplikace metod zkuSenymi
odborniky:

- zkracuje Cas k nalezeni predikce;

- produkuje kvalitni predikei;

- obsahuje kroky, které minimalizuji chyby V produkci a tim snizuji riziko nespravné
predikce;

- snizuje moznosti chyb v predikci, ¢imz minimalizuje zbytecné vynalozené naklady
na predikci,

- systematicky a komplexn¢ zohlediuje podstatné vlivy, které ovliviiuji vyslednou predikci
diky aplikaci systémového piistupu.

Je mylné se domnivat, ze metody je nutno pouzivat jen pro velmi slozité piipady,
nebo Ze metoda omezuje jeji uzivatele v kreativite.

2.2.3 Tymovy pFistup

Formulovani predikce je potieba provadét v tymu relevantnich odbornikl a expertli pro oblast
problematiky, které se predpoveéd’ tyka. Spoluprace, vzajemna diskuze, aplikace zkusenosti vice
ucastnikii a uznavanych expertl, vede k formulovani velmi kvalitni predikce. Sila tymu
zkvalitituje diskuzi v tymu. Ta soucasné umoznuje iteracnimi kroky zptesnovat formulaci
predikce a kvalitni diskuse poskytuje zpétnou vazbu odstranujici, resp. minimalizujici chyby
a omyly jednotlivych ¢lent tymu.

224 Systematicky pristup

Vyhodnoceni stavu projektu je jednim z klicovych momentl v predikei projekti (Landau,
2025). Proto je tieba tuto fazi kvalitn¢ zrealizovat a nasledné rutinné implementovat
do projektové praxe.

Sestaveni kvalitni predikce vyZaduje systematické provadéni vyhodnocovani pribéznych stavii
projektu, které¢ musi byt dostateén¢ presnym a komplexnim vyhodnocenim aktudlniho stavu
projektu, tedy nejen v dobé formulovani predikce, ale 1 v minulych stavech projektu. Tim se
zvySuje predpoklad, Ze formulovani predikce bude vychazet ze skutecné realné situace, v jaké
se projekt nachazi. V opaném piipad¢ riskujeme, Ze absence poznani a analyzy minulych stavii
projektu, opomenuti dikladného vyhodnoceni aktudlniho stavu projektu ignorovani
pfedpokladanych zmén, které budou ovliviiovat projekt v budoucnosti, ovlivni negativné
jeho kvalitu pfedpovedi.

V odborné lieratufe je pfedstaveno n¢kolik postupt, resp. metod. Vybrané metody vcetné jejich
zékladni charakterizace a uvedeni silnych a slabych stranek prezentuje tab. 2.1.

Pro kvalitni vyhodnoceni stavu projektu je zejména doporu¢ovana metoda EVM. Déle existuji
metody, jez tradi¢ni pojeti metody EVM rtizné modifikuji, napf. modifikovany model rezidui
pro predikci aktualniho stavu projektu na zakladé ctyi typickych S-kiivek (Lin, 2012).
Preferenci by mély mit metody, které vyuzivaji ¢iselné hodnoty vyhodnocovacich veli¢in
(napt. metoda EVM).

Metody zaloZené napt. na piifazovani jednotlivych barev k ur¢itym staviim projektu (metoda
semafor), jako informace vedoucim pracovnikiim reportujici stavy provadénych projektt
(dashboard), nejsou pro kvalitni predikei ptili§ vhodné.
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Tab. 2.1: Vybrané metody hodnoceni stavu projektu (vlastni zpracovani)

(Lacko, 2012)

Metoda Charakteristika, silné a slabé stranky
« Identifikace procentniho plnéni prace z tikolu — jasn¢ definovat vyznam procent
(Cerpani nakladi, spotfeba Casu atd.) — slaba stranka.
» Vhodna spise pro mensi projekty (cca do 50 ¢innosti) — slaba stranka.
Procentuélni vp P .. pv jekty ( e 4 V) ey o
metoda « Doporucena pouzivat spise pro sledovani jedné slozky plnéni (nejcasnéji objem
odvedené prace) — slaba stranka.
« Relativni jednoduchost aplikace metody — silna stranka.
» Ptibliznost plnéni v podobé¢ procent zadavani — slaba stranka.
« Nutnost definovani vetSiho poctu milnikd, nez je obvykle nutné — slaba stranka.
Milnikova  Milniky definovat i pro kontrolni dny (¢innosti bez naroku na ¢as, zdroje, naklady)
metoda — slaba stranka.

« Zpracovani situacni zpravy v kontrolnich dnech — silna stranka.
« Moznost predikce vyvoje projektu vcetné odhadu jeho ukoncéeni — silna stranka.

« Postup: stanoveni planu ¢innosti (structure), stavu ¢innosti (Status), odchylek
(deviation).
« Mensi vypovidaci schopnost diky zptisobu vyjadieni zmén (-2; —1; 0; +1; +2) —

(Abdel Azeem
a kol, 2014;
Svirakova,

Metoda SSD slaba stranka.

« Vhodna spise pro stiedné rozsahlé projekty — slaba stranka.

« Doporucena pouzivat primarné pro sledovani terminu ukonceni, pfipadné

sledovani nékladd.

« Pro méteni vykonnosti ¢i efektivity projektu — silna stranka.

« Pro sledovani vyvoje naklada v souvislost s ¢asovym plnénim — silna stranka.

« Vhodna pro rozsahlé projekty — silna stranka.

 Relativni ~ slozitost v porovnani s ostatnimi prezentovanymi metodami
Metoda EVM | - slaba stranka.

« Zalozena na tiech zakladnich ukazatelich: Planed Value (PV), Earned Value (EV);
Actual Cost (AC).
« Vypocet zakladnich odchylek: Schedule Variance (SV), Cost Variance (CV).

2017) « Vypocet zakladnich indexi: Schedule Performance Index (SPI), Cost
Performance Index (CPI).
« Vypocet dalSich ukazateli: Budget at Completion (BAC), Estimate
at Completion (EAC), Variance at Completion (VAC).
« Moznost predikce vyvoje projektu véetné odhadu jeho ukonéeni — silna stranka.
2.25 Provadéni poprojektovych fazi

Kvalitni poprojektovou analyzu projektd fada firem opomiji, ¢imZ se pfipravuje o moZnost
ziskat pouceni z minulych tspéchii i chyb realizovanych projekti. Norma CSN/ISO 10 006
(viz soubor podptrnych norem k ISO 9000), doporucuje tuto analyzu provadét jako proces,
vztahujici se k neustdlému zlepSovani fizeni projektl ve firmé¢ a uvadi devét vyznamnych
hledisek, kterd by se méla pouzit pro analyzu ukoncenych projektt.

Poznamenejme, Ze aplikace Paretova pravidla uSetii ¢as i ndklady na provadéni poprojektovych
fazi, pokud v konkrétnim pfipad¢ najdeme zminovanych 20 % pfticin, které zptisobuji 80 %
problémd pii ndvrhu a implementaci projektt.
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2.3 Diivody neprovadéni poprojektovych analyz projektu

Dtivody neprovadéni poprojektovych analyz projektti byly identifikovany pomoci metody
fizenych rozhovora. Respondenty byli pfedevsim tucastnici kurzi zaméfenych na problematiku
fizeni projektd, ve kterych autofi ptisobili v roli lektorii. Data byla ziskana za obdobi piiblizné
deseti let (Dosko¢il, Lacko, 2024; Dosko¢il, Lacko 2019). Organizatory kurzi byly
jak vzdélavaci instituce, tak primyslové firmy. Nejdulezitéjsi identifikované divody jsou
uvedeny a okomentovany v kontextu tématu publikace nize:

1. Oslnéni uspéchem z dobre dokonceného projektu, podlehnou pracovnici dojmu, Ze neni
potreba nic analyzovat a zlepsovat. To je ale omyl! Nebyla to jen pouha nahoda?
Co vlastné rozhodné mélo vliv na Gspésné zvladnuti projektu? A co miizeme védomé
a planovité uskutecnit, aby se uspésné zvladly dalsi (budouci) projekty? To jsou
skutec¢nosti, kterymi je potfeba se zabyvat a mit je v piipravée a fizeni budoucich projektt
na pameéti.

2. Zdeptani neuspéchem projektu se snazi ucastnici projektu i vsichni, kteri byli projektem
dotceni, na projekt co nejrychleji zapomenout. To je omyl! Je potfeba zamezit, aby se
dalSim neuspéchiim zabranilo! Analyzovat pfi¢iny netspéchu projektu a snazit se jim
vyhnout a zajistit, aby se v piistich projektech nevyskytly. Ceské réeni tvrdi: “Chybami
se Cloveék uci’! Tedy je potieba se z nich skute¢né poucit.

3.Pod tihou stale novych i dalsich projektii a kazdodennich starosti na takovou analyzu
nezbyva cas. Je pochybenim se vymlouvat na nedostatek ¢asu! Na tak klicovy aspekt,
jez predstavuje zvyseni Uspé$nosti projektil, je potieba klast vysokou prioritu a realizovat
ji.

4.V beztak napjatych rozpoctech projektii se skrtaji vSechny “snadno usSetritelné financni
polozky “, takzZe dojde i na poprojektovou analyzu, kterd se pak uz ani nenaplanuje. To je
mylny piedpoklad! Skrtnutim naklad a ,,asporou® &asu na poprojektové analyzy se
nedosdhne snizeni nékladli na projekt (projekty), nebot’ naprava chyb v projektech
a dodate¢né ndklady nakonec vyrazné pievysi ,,usetfené* finan¢ni prostredky.

5.V Fade firem se takova vec povazuje za zbytecné ,,mudrovani* a zdrzovani od poradné
prdce. To neni omyl, ale vymluva a projev bezradnosti, Ze ve firmé nedovedou efektivné
a uspesné tesit problémy.

6. U clenui projektoveho tymu panuje obava, Ze by se i dobre minéné kritické zavery obratily,
proti pracovnikim samotnym (napr. krdacenim odmén za projekt). Pokud k takovym
chybnym situacim ve firmé& pii realizaci a vyhodnocovani pribéhu projektu opravdu
dochazi, jednd se o podcenéni sebekritické analyzy a nedocenéni konstruktivni kritiky.
Pokud se vSak nezvladaji ve firmé& takovéto principidlni postupy, je omyl predpokladat,
ze dojde ke zvySovani kvality fizeni projektti. Naopak! Kvalita fizeni projektt se bude v
budoucnu prudce snizovat, coZ bude zplisobovat dalsi prohlubovani této kritické situace.

1.Nevi se, jak ji viastné prakticky délat, takze se radéji neprovadi. Takova situace ukazuje,
ze se ignoruji (mylné nebo z nepochopeni) doporucené zasady kvalitniho fizeni projekti!
Pak Ize ovSem jen omylem predpokladat, Ze se bude realizovat potfebné zvySovani kvality
projektli a odstranovani existujicich chyb v fizeni projektd.

8.4nalyza se kdysi udélala, ale doporucené zavery se odlozily ad acta, takze se cela akce
nutné jevila jako zbytecné vynaloZeni casu a znacného usili, a proto uz nikdo nechce
riskovat zbytecnou namahu. Pokud takova situace nastane opakovan¢, vznikne nikoliv
mytus, ale opravnéné konstatovani skutecnosti, ze je zbytecné vynakladat usili, které
ma vést ke zlepSeni odborné irovné fizeni projektl ve firme!

9.Na rozdil od viastni realizace projektu ji casto nikdo explicitné nepozaduje. Tato
skutecnost potvrzuje, Ze v tfadé firem se chybné ignoruje potieba ,fizeni znalosti*
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(knowledge management) (Handzic, Bassi, 2017) a opomiji se realizace procesu ,,ucici
se firmy* (learning organization) (Swan a kol., 2010).

10. Projektovy tym nechce poukazovat na chyby, kterych se dopustil. (Pro¢ by to m¢l
délat?!) Upozorniovani na uspéchy zase zavani sebechvalou. Obé reakce ukazuji
na psychologicky nezvladnutou situaci ve firmé, ktera pak zptisobuje, jak na urovni
vedeni firmy, tak fadovych pracovniki blokovani procesu zlepSovani fizeni projekti.

11. Protoze pracovnici ji provadeji spatné, nejsou vysledky uspokojivé, takze se po néjakém
Case tato c¢innost prestane jako , neefektivni provadet. Jsou zde zaméhovany pojmy
pricina — disledek. Pficinou je nespravné provadeéni poprojektovych analyz! Disledkem
je zvySovani miry neuspésnosti projektu.

12. Analyticke tymy jsou opakované sloZeny z nekompetentnich pracovnikii, takze vysledky
neodpovidaji vynalozenym prostiedkiim a casu, proto se cinnost prestane provadet.
kteti analyzu provadéji. Je potieba zajistit, aby analyzu provadéli kompetentni, pouceni
pracovnici podle vhodnych a pfedem definovanych postupt!

13. Protoze se jeji nutnost a existence principialné popird nebo opomiji. K tomuto faktu
je potieba uvést, ze v ramci pruizkumu nebylo mozno identifikovat diivody, které k tomuto
negativnimu naziradni na poprojektovou analyzu vedou a za jakym ucelem je tento ptistup
k poprojektovym fazim prosazovan.

14. Vétsina firem nema vybudovin systéem kumulace firemnich znalosti (knowledge
management, learning organization), takze ani u projektii se to nevyzaduje. V podstaté
totozna situace a komentai popsany v diivodu €. 9.

15. Mnoho projektovych manazerii se povazuje za velmi chytré, kteri vse délaji spravné
a uz se nemusi nicemu ucit. To je zapti¢inéno nedostatecnou sebekriticnosti a osobnim
piecenovanim schopnosti konkrétnich projektovych manazert.

16. Jeste dost lidi pamatuje jeden material, jehoz ndzev zacinal ,, Pouceni z krizového
vvoje... . ktery autoriim tispéch nepiinesl' Divod specificky pro Ceskou republiku
— bez komentére).

17. Prosté se ,,na to* v chaosu a spéchu kazdodenni prace kolem projektu zapomene. Coz je
dasledek chybného planovani, nespravnych priorit a Spatné organizace prace.

18. Mnozi lidé se casto nechtéji ,, divat zpét*, chtéji se ,,divat* jen do budoucnosti. Tento
chybny pfistup se tyka casto mladych projektovych managert, kteii zkuSenosti
Z minulych projektl nemaji. Je proto potieba, aby analytické tymy, které maji provadét
poprojektové analyzy, byly slozeny z ¢lenti riznych vékovych kategorii.

19. Neexistuje zadna archivovana dokumentace projektu. Nékdy uz nejsou k dispozici
ani Ucastnici (pamétnici) projektu, takZe je problém, kdo vlastn€ konkrétné a zodpovédné
ma analyzu provadét a zda existuje ,,co” se ma analyzovat. Tento divod ukazuje,
7e je chybou podcenovat vedeni kvalitni dokumentace navrhu projektu a soustavné
dokumentované provadéni hodnoceni stavu projekti.

20. Rada metodickych materidlii pro Fizeni projektii tyto poprojektové fize jesté i dnes
neuvddi, stejné jako predprojektové faze a fixuje se jen na bezprostredni Fizeni projektu
od jeho zahdjeni po ukonceni. Tento divod ukazuje, Ze nékteii autoii publikaci
0 projektovém fizeni se nespravné vénuji popisu jen selektivné vybranym problémiim
projektového fizeni, ale tuto skute¢nost v ivodu publikace neuvedou, ani nezdivodni,
potieba pro kvalitu fizeni projektii vykonat!

21. Soucasna doba je oznacovana zkratkou VUCA. Proto se mnohym manaZeriim jevi
nesmyslné, se na néco piipravovat analyzou minulosti. VSechno bude pry stejné jiné, nic
nelze predvidat a n¢jakych minulych zkuSenosti nelze vyuzit. To je vSak omyl a mytus!
Jednotlivé Etyfi kvadranty CYNEFIN (Dolezal, 2018) ukazuji, jak je potieba v kazdém
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Z nich specificky postupovat. Omyly, chyby a myty, ¢asto vznikaji Spatnou interpretaci
nebo nespravnym provadénim téchto doporucenych postupt. K tomuto diivodu je tieba
jeste zduraznit, ze se jedna zejména o analyzu a pouceni z ukoncenych projektt s ohledem
na projekty budouci. Paralelu lze spatfovat z pouceni se z minulosti napt. v Bitvé u Lipan
(Lacko, 2016), kdy s ohledem na dobu konani bitvy (1434) by bylo zbytecné upozoriiovat,
ze v soucasnych bojich se maji pouzivat tanky, a nikoliv doplitkovym bednénim upravené
selské vozy! Pouceni se tykala obecnych zasad, jak je potfeba se rozhodovat a postupovat
v podobnych vojenskych konfliktech s ohledem na rizika, pouzivani zdsad pti zaujimani
obrannych, resp. Uto¢nych operaci, k posileni bojového ducha vojaka a jejich davéry
V spravna rozhodnuti veliteli apod. Tyto obecné zavéry plati bez ohledu na dobu konéni

bitvy.

2.4 Koncept predikce projektu

Navrzeny koncept predikce projektti vychazi z piredpokladu, ze je mozné navrhnout metodu,
jez souhrnné zohlediiuje minuly vyvoj projektu, hodnoti jeho aktualni stav a bere v tivahu

ocekavany budouci prubéh projektu, véetné pldnovanych intervenci do projektu.
Vzijemné vztahy mezi Casovymi okamziky projektu pii aplikaci systémového piistupu

prezentuje obr. 2.3.

e ’ . . Externi vhivy
o Okamzik predikce ! .,
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Obr. 2.3: Casové okamziky predikce projektu (Doskogil a Lacko, 2024 - upraveno)

Obrazek zaroven ukazuje, které postupy je mozno pouzit v jednotlivych ¢asovych okamzicich
projektu. Systémovy piistup v navrZzeném konceptu tika, Ze je potieba zvazovat vSechny tyto

casové okamziky.

2.5 Implementace konceptu predikce projekti

Je dulezité si uvédomit, ze realizace pfedkladan¢ho konceptu predikce projektu nenastane
samovoln¢! Proto implementace navrzeného konceptu predikce do projektové praxe
je podstatnym ptedpokladem a nutnosti jeho pouzivani. Autofi doporuCuji pro UspéSnou
implementaci konceptu predikce projekti postupovat v jednotlivych krocich, jez jsou
predstaveny v dil¢ich podkapitolach. Ty by mély byt obsazeny v ,projektu implementace
projektového fizeni* ve firmé, protoze nelze ocekavat a predpokladat, Ze se projektové fizeni
podati zavést v kratkém ¢asovém okamziku jednoduse vydanim piikazu podnikového feditele!
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251 Vyhodnocovani stavi projektu

Nejprve musi projektovy tym, resp. management subjektu, ve kterém se projekt fesi,
rozhodnout o zptisobu vyhodnocovani stavii projektt. Existuje fada ptistupt (viz podkapitola
2.2.4).

Ramec CYNEFIN [KUN-iv-in], jez vroce 1999 piedstavil Dave Snowen z IBM Global
Services, rozdéluje kontext, ve kterém se pohybuje do 5 domén (viz obr. 2.4). Nazev CYNEFIN
je ptuvodem slovo z velStiny, znamenajici oblibené misto, misto vyskytu.

V projektovém fizeni Ize ramec CYNEFIN vhodné vyuzit pti feSeni rozhodovaciho problému
volby vhodné metodiky pfistupu k feSené problematice tak, abychom postupovali
odpovidajicim zpisobem s ohledem na jeji charakteristiku. Napft. jestli mame horolezecky se
dostat na vrchol piikrého skalniho masivu, pouzijeme horolezecké nacini a horolezeckou
techniku. Pokud ale na néjaky jiny vrchol, byt vyssi, vede pohodlna péSina, mizeme cil
doséhnout pesky, jen v pohodlnych teniskach a bez absolvovani horolezeckého vycviku.

Dave Snowen specifikoval 4 zakladni problémové situace (viz obr. 2.4) a jednu smiSenou, ktera
vznika jejich vzéjemnym prekrytim. U kazdé, kromé ,,vS§eobecného zmatku®, ptifadil nejen
vystizny nazev, ale i jeji charakteristiky, i doporuceny pfistup k feSeni problému, které
se V ni vykytuji a oznacil jeji stav z hlediska soucasné praxe.

Metodu DYPREP lze pouzit v kvadrantech komplexnich, komplikovanych i jednoduchych
procesu. Pii vytvofeni a zobecnéni ,,nové praxe* i v chaotickych procesech s vyuzitim urcité
miry pravdépodobnosti.

Rozeznadvame dva hlavni pohyby mezi doménami ramce:

1.,,Po sméru hodinovych rucicek” — co bylo ze zacatku chaosem, se muze po ziskani
znalosti/zkuSenosti stat komplexni situaci, kterd se s ustalenim dobré praxe miize stat
komplikovanou situaci a ta se nakonec muze (po svém zvladnuti) redukovat
az na jednoduchy problém — ROZVOJ ZNALOSTI. Metoda DYPREP vyzaduje
a predpoklada tento postup.

2., Proti sméru hodinovych rucicek” — situace, kdy napt. z projektového tymu odejdou
pracovnici s kliGovymi znalostmi/zkuSenostmi (znalostni pracovnici) — ZTRATA
ZNALOSTI. Rizeni projektu se pak dostane vétsinou do zmatetné nebo chaotické
situace.
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Komplexni Komplikované

Volna omezeni Navodna omezeni

Volné vazby Tésne vazby
Prozkoumat - porozumét - zareagovat Porozumét - analyzovat - zareagovat

Vyvijeci se praxe Dobra praxe

Chaos Jasné / jednoduche
Bez omezeni Tésna omezeni
Nesvazano Zadné stupné volnosti

Jednat - porozumét - zareagovat Porozumeét - zaradit - zareagovat

Nova praxe Nejlepsi praxe

Obr. 2.4: Ramec CYNEFIN (Dolezal, 2018)
252 Doporuceny popis postupu

Pti predikei projekta 1ze obecné doporucit aplikovat principy metody scénaiti (Burt, 2023). Tato
metoda umoziuje pracovat s riznymi budoucimi scénafi. Budoucnost miize byt v podstaté troji.
V projektové praxi se obvykle doporucuje pracovat s optimistickym, pesimistickym
¢i neutralnim scénafem, tedy trendem budouciho vyvoje. Jiz z ndzvii je mozno odvodit,
ze optimisticky scénaf bude popisovat situaci, kdy dojde ke zkraceni doby trvani projektu,
uspote nakladi, ptipadné obojiho. Analogicky je mozno interpretovat i zbyvajici scénare.
Diky této metod¢ lze nejistotu spojenou s predikci minimalizovat, resp. na ni efektivné
reagovat.

Obvykle se doporucuje postupovat dle nasledujicich krok:

3. Definice problému a cili —urceni, co ma byt scénafi feseno a jakych cilii se ma dosahnout.

4. Analyza prostiedi — popis soucasného stavu a identifikace klicovych faktort a hybnych
sil, které¢ mohou ovlivnit budouci vyvoj.

5.Tvorba scénait — vytvoreni n€kolika realistickych a vnitiné konzistentnich scénait
budouciho vyvoje, které se 1isi v dulezitych aspektech.

6.Hodnoceni a analyza scénaft — zkoumani silnych a slabych stranek kazdého scénate,
ptilezitosti a hrozeb spojenych s kazdym z nich.

7.Dusledky pro strategii — zvazeni dopadii jednotlivych scénaiti na strategické plany
a rozhodnuti.

8. Implementace a monitoring — pfijeti opatfeni na zaklad¢ vybranych scénaru a sledovani

vyvoje pro pripadné upravy.
I pti aplikaci metody DYPREP (Dolezal, 2010, Bartoska a kol., 2015) je vhodné zvazovat tyto

tii scénare a odhadnout jejich pravdépodobnost realizace a pak pro nejpravdépodobnéjsi z nich
provést predikci podle této metody.

Metoda DYPREP vyuziva principy Markovovych fetéz (Yun a kol., 2019), jenZ predstavuji
stochasticky model, ve kterém vysledek ndhodného pokusu zavisi pouze
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na vysledku bezprostiedné predchazejiciho pokusu. Tato tzv. Markovovska vlastnost dovoluje
proces znazornit stavovym diagramem (viz Obr. 2.5), kde z kazdého stavu (uzel grafu)
vychdzeji hrany moznych piechoda do dalsiho stavu s pfipsanou pravdépodobnosti.

Podstatou je tedy stav systému a pfechod mezi stavy systému. Pfi sestrojovani modelu — fetézce
— jde zejména o definovani mnoziny moznych stavii a moznosti piechodi (ndhodnych
posloupnosti — popsanych napf. matici pfechodu) mezi nimi. V kontextu metody DYPREP
jde pouze o homogenni, v ¢ase i ve stavech diskrétni, procesy (Dolezal, 2010).

0.3

0.7

(GO

Obr. 2.5: Ptiklad stavového diagramu pfechodt Markovovych fetézu se dvéma stavy (Joxemaid, 2025)

Obr. 2.5 prezentuje situaci, Ze je-li systém ve stavu E, piejde s pravdépodobnosti 0,7 do stavu
A, kdezto s pravdépodobnosti 0,3 zistane ve stavu E. Podobné¢ po stavu A bude
s pravdépodobnosti 0,4 nasledovat stav E, kdeZto s pravdépodobnosti 0,6 systém zlstane
ve stavu A. Chovani takového systému je tedy ,,bezpamétové®™ — neni potieba si pamatovat
historii, sta¢i pouze aktudlni stav. Reprezentaci takového systému tedy mulZe byt konecny
automat.

Markoviv fetézec je popsan dvéma strukturami:

- vektorem  absolutnich  pravdépodobnosti  p(t) = [p,(t), p2(t),...,pxy ()]  pro
t=20,1,2,..,T, kde p;(t) znaci pravdépodobnost, ze proces je v okamziku t ve stavu
i

- matici pravdépodobnosti prechodu P = [pij], kdei=1,2,..,Naj=1,2,..,N.

Pravdépodobnosti p;; musi spliiovat podminky, Ze jsou v€tSi nebo rovny nule a Ze soucet

kazdého jednotlivé fadku matice P musi byt roven jedné, nebot’ se jedna o Gplnou soustavu
jevu.

Markovuv fetézec lze popsat pomoci vztahu p(t+ 1) =p(t) P, pak pii znalosti
pravdépodobnosti pocatecniho stavu a matice piechodu lze pravdépodobnost v okamziku
t vypocitat dle vztahu p(t) = p(0) - PE.

K analyze Markovovych procest Ize vyuzit modelovani a experimentovani (napf. ve formé
simulace), coz je determinant a ptednost pii predikci projekt.

V projektovém fizeni je stav projektu charakterizovan mnozinou hodnot, charakterizujici
skutecnosti vztahujici se k Casovému planu projektu, Cerpani nakladi na projekt, mnozstvi
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disponibilnich lidskych a technickych zdroji projektu atd. Pti aplikaci teorie kone¢nych
automatd doporucuji autofi pro vyjadieni stavu projektu vyuzit:

- vektoru vybranych definovanych hodnot o stavu projektu — napf. status (pofadové ¢islo,
odchylka v ¢erpani nakladd, odchylka proti casovému planu);

- nebo

- definované mnoziny vlastnich oznacenti, které se v dané firm¢ pouzivaji k charakteristice
stavu projektu (napt. projekt probihd ,,velmi dobie*, ,,dobie*, ,,s potizemi®, ,,Spatné*,
,»velmi Spatné®, ,,projekt je v krizi®).

V metodé¢ DYPREP jsou stavy projektu definovany s vyuzitim indext SPI a CPI. Tyto vychazi
z metody EVM. Jde o pomérové ukazatele, kdy hodnota indexti rovna jedné znaci presny soulad
skute¢nosti k danému datu stavu projektu s planem — z pohledu casu viz ukazatel SPI
a z pohledu nékladt viz ukazatel CPI. Odchylka SPI resp. CPI mensi, nez jedna znamena,
ze projekt je vic¢i planu opozdén resp., ze projekt je méné efektivni a naklady jsou vyssi,
nez bylo ptivodné planovano. Je-li odchylka SPI resp. CPI vétsi nez jedna, je interpretace
opacna, tedy Ze projekt je pied planem resp., ze projekt je pod rozpoctem.

Hodnoty indext SPI (osa X) a CPI (0sa y) Ize graficky zobrazit do kartézské soustavy soufadnic
se sttedem v bod¢ [1; 1] (viz Obr. 2.6). Tento bod reprezentuje stav projektu, ktery piesné
odpovida planu, jak z pohledu ¢asu, tak z pohledu nakladd. Jednotlivé ¢tyti kvadranty (1, IL, 111,
IV) pak reprezentuji stavy projektu, kdy hodnoty indexti SPI a CPI jsou vétsi nez jedna (+; +),
resp. SPI je vétsi nez jedna a CPI je mensi nez jedna (+; —), resp. SPI je mensi nezZ jedna a CPI
je vetsi nez jedna (—; +), resp. SPI a CPI jsou mensi nez jedna (—; —).

CPI

Kvadrant I1: 3 Kvadrant I:
Projekt se zpoind’UJe Projekt je v predstihu
Uspora nakladt 14 Uspora nékladi

Vo _\\\T
o

SPI

o

W
R

-

B

"~

W

H + i h T
05 0,6 \ 07 ! 0,8 ,\ 09", F11 1,2
i \ .

2. e
T -
Kvadrant I11: "““;-;—- ---------- u Kvadrant IV:
Projekt se zpozd'uje ' Projekt je v predstihu
Naklady jsou ptekracovany Naklady jsou ptekracovany

05

Obr. 2.6: Stavovy prostor projektu v kontextu indextt SPI a CPI (vlastni zpracovani)

Metoda DYPREP téchto zékladnich pét stavli projektu detailnéji klasifikuje na celkem tiinact
stavll. Soucasné definuje mozné prechody mezi stavy a jejich pravdépodobnosti s vyuzitim
matice prechoda (Dolezal, 2010).

Z uvedeného plyne, ze ¢im blize stiedu v bod¢ [I; 1], tim vice je projekt ve stavu
korespondujicim s planem. Naopak ¢im dale od sttedu, tim vice se projekt z hlediska ¢asu, resp.
nakladl od planu odchyluje (pozitivné ¢i negativné) a je potieba realizovat piislusna opatieni
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k napraveé. Opakovanym vynaSenim téchto hodnot do grafu vznika trajektorie, diky niz lze
sledovat vyvoj projektu v Case.

Pravdépodobnosti jednotlivych piechodli mezi stavy projektu ve stavovém prostoru je potieba
stanovit na zaklad¢ znalosti pritbéhu predchozich projektti v konkrétni organizaci, tedy je nutno
zvazovat kontext projektu. Hodnoty skutecnych pravdépodobnosti jsou ovliviiovany:

- velikosti organizace;

- urovni znalosti organizace v oblasti projektového fizeni,

- velikosti, resp. rozsahem projekti;

- poctem realizovanych projekti v organizaci;

- pripadné jinymi skutecnostmi, které ovliviiuji pribéh projektu v organizaci.

2.5.3 Skoleni dot&enych osob

Nejen Clenové projektového tymu, ale i vedouci pracovnici firmy, ktera chce napt. metodu
DYPREP zavést, se musi s metodou a souvisejicimi metodickymi postupy seznamit.
Je logické, ze ve firmé musi byt projektové fizeni zavedeno a pouzivano jako dilezity néstroj
pro dosahovani cili firmy. Obecné znalosti projektového fizeni musi mit i fadovi pracovnici
podniku. Proto je potfeba naplanovat a realizovat soustavu firemnich kurzl, které to zajisti.
Kurzy je potieba periodicky opakovat, s ohledem na fluktuaci stavajicich zaméstnancti
a prichody novych pracovnikli. Vyuka v kurzech by méla byt realizovana prostfednictvim
externich vzdélavatelskych firem a obsah kurzi musi byt cilené¢ zaméfen pro potieby firmy
a navazovat napt. na metodu DYPREP. Samoziejmé je mozno vysilat pracovniky do externich
kurzi riznych vzdélavacich firem a instituci, pokud se jednd o vyuku obecnych metod
a principtl (tymova prace, komunikace, analyza a fizeni rizik apod.).

Projektové fizeni se méni, tak jak se méni pouzivané metody 1 dil¢i techniky, proto je potieba
sledovat kontinudlné vyvoj projektového fizeni. V soucasné dob¢ je mozno fadu znalosti ziskat
prostiednictvim online kurzi na siti Internet. PouZzivani ziskanych znalosti je potfeba
monitorovat, zda jsou aplikovany v kazdodenni praxi. Ve zvlasStnich ptipadech pro jednorazové
pfipady, je moZno v ramci prace projektovych tymi pfizvat externi specialisty.

254 VyuZiti softwarové podpory

Soucasna éra digitalizace zasahuje 1 oblast projektového fizeni, zejména v podnicich s vysokym
stupném automatizace vramci kyberfyzikdlnich systémi ¢tvrté industridlni revoluce
oznacované jako Primysl 4.0. Tento trend se promita i do oblasti projektového fizeni obecné,
piedev§im hromadnym vyuzivanim mikropocitacové techniky a nejvice v pouzivani vhodné
softwarové podpory pro modelovani predikce projektu a nasledné experimentovani s modelem
ve formé pocitaCovych simulaci (napt. formou ptipadovych studii).

Proto oddéleni informacnich technologii v podniku musi ve spolupraci s projektovymi
manazery a Cleny projektovych tymi zajistit potiebné technické programové vybaveni, které
by umoznilo podpofit vypocetni a rozhodovaci procesy pfi fizeni a predikci projektli. Souc¢asné
musi zabezpecit, aby tyto prostiedky byly konzistentné provazany technicky i datové
S podnikovym informa¢nim systémem.

V souvislosti s rozvojem prostiedkii vyuzivajicich postupy umélé inteligence, jsou
uz realizovany tzv. expertni (znalostni) systémy. Expertni systém je pocitaCovy program, ktery
ma za ukol poskytovat expertni rady, rozhodnuti nebo doporucit feseni v konkrétni situaci svym
uzivatelim. Expertni systémy jsou navrzeny tak, aby mohly zpracovdvat nenumerické
a neurcité informace a fesit tak tlohy, které nejsou fesitelné tradicnimi algoritmickymi postupy.

56



Expertni systém ma dvé zdkladni komponenty, které jsou na sob¢ relativné nezavislé:

1.tidici mechanismus pro odvozovani zaveéru;
2.bazi znalosti, pficemz se v prubé¢hu zpracovavani k bazi znalosti piidavaji docasné
informace o feSeném piipadu.

V praxi expertni systémy plni celou fadu funkci:

- knihovnik — pomadhaji lidem hledat, organizovat a interpretovat informace potiebné
k feSeni uloh;

- radce — shromazd’uje a poskytuje specializované expertni znalosti;

- instruktor — pomaha uzivatelim ziskavat potiebné znalosti a fesit ukoly;

- asistent — zabezpeCuje feSeni nékterych rutinnich uloh a umoznuje lidem vénovat se
kreativnéjSim aspektiim feseni ukolu.

Oblast expertnich systémi dnes Siroce vyuzivad pokroky v oblasti umélé inteligence, ktera
umozni v budoucnosti zvysit kvalitu predikce a bude pomadhat projektovym tymim
a projektovym manzerim v ramci komplexniho fizeni projektl prostiednictvim riznych typt
chatbotd.

Pro podporu projektovych tymi ke tvorbé predikce mohou byt sestaveny programy
napt. v MS Excel, do kterych by pak stacilo zadat pouze vstupni hodnoty (jako je faktor
kontextu, vliv ptisobeni projektového tymu apod.), aby se vysledky promitly do celkové
predikce.

2.6 Diskuse, zavéry a doporuceni

Vyznam a potieba provadéni predikce projektii v soucasnosti zejména v kontextu soucasnych
agilnich projektil je velmi dillezité. Zatimco v minulosti se provadéla predikce dalSiho vyvoje
projektu v dohodnutych milnicich nebo v kritickych situacich, pfi soucasnych agilnich
metodach, jakou je napt. SCRUM, je pozadovéano, aby se predikce provadéna v kazdé
etapé — SPRINT.

Uspéch celého projetu proto zavisi i na uspd$ném provadéni dilgich etap, které vyzaduji,
aby jejich obsah a provedeni bylo realizovano velmi kvalitng. Soucasné metodiky vSak popis
provadéni predikce neobsahuji. Navrzeny koncept umoznuje, diky nastaveni obecnych principt
a moZznosti modifikace, jeho implementaci do souc¢asnych metodik, v€etné softwarové podpory.

Proto se projektovi manazefi musi naucit pouzivat exaktni metody pro predikci projektd,
nikoliv pouze pro hodnoceni stavu projektu. Soucasny vyvoj metod projektového fizeni se musi
zam¢étit pravé na tuto oblast. Metody dynamické predikce projektdi a metody vyuzivajici
pocitacovou simulaci se jevi jako velmi slibné. Pouze systémovy ptistup aplikujici systémovou
dynamiku pro prognézovani zajistuje vysokou pravdépodobnost spravnosti a kvality vysledku
prognézy.

Cilem ptispévku bylo ptedstavit koncept predikce projektu a jeho doporucenou implementaci
do projektové praxe v kontextu metodologickych zasad. Ramec zohlediuje jak kvantitativni,
tak kvalitativni pfistupy, tedy pracuje jak se znalostmi, zkuSenostmi ovéfenymi postupy,
tak doporucuje aplikaci vhodnych metod z oblasti stochastického modelovani (Halkjelsvik,
Jorgensen, 2018). Bez sofistikované predikce vyvoje projektu neni mozné v€as aplikovat Zadna
opatfeni, ktera by minimalizovala negativni odchylky (¢as, ndklady, kvalita) od planu projektu.
Navic reakce, pouze na aktualni stav projektu, obvykle ptichazi ptili§ pozdé€. To potvrzuje nejen
kazdodenni projektova praxe (TeamStage, 2024), ale i teoreticky fakt, Ze na projekt je tieba
pohliZet jako na dynamicky systém, ve kterém se realizované akce projevi az s urcitym
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odstupem. Cilem je, aby vysledna predikce nebyla pouze nekvalifikovanym odhadem nebo

vvvvvv

projektii s cilem zvysit pravdépodobnost dosazeni jejich uspéchu.
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3 Myty versus realita: Aplikace modernich nastroju
V projektovém managementu

V soucasném dynamickém podnikatelském prostfedi, charakterizovaném zrychlujicim
se technologickym pokrokem a zkracujicimi se zivotnimi cykly produktli, se moderni nastroje
projektového managementu staly nedilnou soucasti organiza¢nich procesu. Platformy jako
Asana (2025), Trello (2025) ¢i Microsoft Teams (Microsoft, 2025) slibuji zefektivnéni
komunikace, optimalizaci planovani a zvySeni transparentnosti, ¢imz se stavaji klicovymi
prvky ve snaze o dosazeni konkurencni vyhody. S technologickym optimismem vSak piichdzi
1 znacna mira zjednoduseni, ¢asto podporovana agresivnim marketingem dodavateli softwaru
a zkreslenymi zkuSenostmi z praxe. V duasledku toho vznikd a pfetrvava tfada mytd,
které formuji ocekavani projektovych manazeri a projektovych tymu, ale ¢asto vedou
ke zklamani a neefektivni implementaci.

Tato kapitola se zamétuje na systematickou dekonstrukeci péti myth, které formuji vnimani
a vyuzivani modernich nastrojii v projektovém managementu. Tyto myty, identifikované
formou rozhovort s projektovymi manaZery v Ceské a Slovenské republice a praktickych
zkuSenosti autora, jsou nasledujici:

1.Mytus automatického reSeni problémii: PresvédCeni, Ze zavedeni softwarového
nastroje samo o sob¢ garantuje uspéch projektu a automaticky vytesi vSechny existujici
problémy.

2.Mytus rychlé a bezproblémové implementace: Predstava, ze zavedeni nového softwaru
je rychly a technicky nenaro¢ny proces, ktery nevyZaduje hlubsi organiza¢ni zménu.

3.Mytus univerzalni aplikovatelnosti (,,One size fits all“): Predpoklad, ze existuje
univerzalni nastroj vhodny pro jakykoliv typ projektu, tymu a organizacni kultury.

4. Mytus exkluzivity pro velké podniky: Tvrzeni, Ze sofistikované a pokrocilé nastroje
jsou doménou vyluéné velkych podniki, zatimco malé a stfedni podniky si je nemohou
dovolit nebo je nepotiebuji.

5. Mytus ,,¢im vice nastroju, tim lépe“: Vira, ze pouZivani vétSiho poctu specializovanych
nastrojii automaticky vede k lepSimu a efektivnéjSimu tizeni.

Hlavnim cilem této kapitoly je kriticky zhodnotit a konfrontovat tyto myty s realitou.
Argumentace je postavena na tiech hlavnich pilifich.

Prvni pilit predstavuji teoretickd vychodiska ukotvend v mezindrodné respektovanych
standardech projektového managementu, jako jsou A Guide to the Project Management Body
of Knowledge - PMBOK® Guide ve verzi 7 (dale PMBOK) (Project Management Institute,
2021), Managing Change in Organizations: A Practice Guide (Project Management Institute,
2013), Al Essentials for Project Professionals (Project Management Institute, 2024) vydanych
PMI a standard kompetenci Individual Competence Baseline - ICB 4 (dale ICB) (International
Project Management Association, 2015) a Mezinarodni standard projektového vizeni podle
IPMA ICB v.4 ve verzi Eeské (dale ICB CZ) (IPMA Ceska republika, 2017). Pfedstavené ramce
poskytuji teoreticky zaklad pro pochopeni komplexnosti problematiky vyuziti modernich
nastroju v oblasti projektového fizeni.

Druhy pilif je postaven na detailnim nastudovéani aktudlnich nabidek firem zabyvajicich
se vyvojem modernich néstrojii aplikovatelnych v oblasti projektového managementu
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(napf. Asana, 2025, Trello 2025, Microsoft, 2025). Orientace v jednotlivych nabidkéach
modernich nastroju je kriticka z pohledu aplikace v praxi.

Ttetim pilifem je empirické Setfeni, realizované formou pilotniho dotaznikového prizkumu,
kterého se ziastnili projektovi manazefi v Ceské republice a na Slovensku. Projektovym
manazerim byl zaslan odkaz na digitalizovany dotaznik vytvofeny pomoci nastroje Survio.
Dotaznik obsahoval celkem 27 dotazi rozdélenych do Sesti oblasti (identifikani otazky
a pét sekct, které obsahovaly dotazy tykajici se jednotlivych myti). Zasadnim zjiSténim pilotni
faze je nizkd ndvratnost dotaznikl. Ackoli si jej zobrazilo 93 oslovenych projektovych
manazerd, plné a validné ho vyplnilo pouze 17 respondentil, coZ odpovida navratnosti 18,28 %.
Tento maly pocet odpovédi je hlavni limitaci této fadze vyzkumu, znemoziujici pouziti
pokrocilejsich statistickych metod. Pro dalsi etapy vyzkumu je proto nezbytné navysit velikost
vyzkumného vzorku. I pfes zminény limit, ziskand data poskytuji cenny vhled do zkoumané
problematiky. V kombinaci s ostatnimi pilifi vyzkumu pfedstavuji hodnotny zaklad
pro deskripci aktudlnich trendti a pro hlubsi pochopeni myslenkovych vzorcii a oc¢ekavani
spojenych s implementaci modernich nastroji. Nasledujici kapitola, tak Citatelim nabizi
kriticky pohled na roli modernich nastrojii v projektovém managementu.

Struktura kapitoly je navrZzena tak, aby systematicky analyzovala kazdy z péti myth
v samostatné sekci. V kazdé sekci jsou predstavena relevantni teoreticka vychodiska,
formulovany vyzkumné otazky, které jsou nasledn¢ zodpovézeny na zéklad¢ ziskanych dat
a stru¢né shrnuti. V zavéru kapitoly jsou syntetizovana kli¢ova zjisténi a formulovana prakticka
doporuceni pro projektové manazery, vedeni firem, ale i vyvojafe a poskytovatele téchto
modernich nastroja.

3.1 Mytus automatického reSeni problémii

Tvrzeni 1. mytu: Implementace moderniho softwarového nastroje je klicovym a témer
zarucenym predpokladem uspéchu projektu.

Prvni z pfedstavenych mytl vychazi z pifedpokladu, Ze softwarovy nastroj je primarnim, ne-li
jedinym, determinantem uspéchu projektu. Tato perspektiva ignoruje skutecnost, Ze nastroje
jsou jen jednou soudasti komplexniho systému, kterym je kazdy projekt. Uspéch projektu neni
vysledkem samotné technologie, ale synergie mezi nastrojem, zvolenou metodikou,
kompetencemi projektového tymu a kvalitou vedeni. Tato sekce se zaméfuje na dekonstrukci
tohoto mytu prostfednictvim analyzy vnimané diileZitosti pouzitého nastroje v kontextu SirSiho
ekosystému projektu.

3.11 Teoretické vychodiska, vyzkumné otazky a analyza dat 1. mytu

Tento mytus redukuje komplexni disciplinu projektového managementu na jednoduchou
rovnici, ve které je technologie povaZovana za ,,vSelék®. Predpoklada, Ze pokrocilé funkce jako
automatizované reporty, Ganttovy diagramy ¢1 WBS samy o sob& vyfesi problémy s terminy,
rozpoctem a kvalitou. Tento mytus je ldkavy, protoZe nabizi zdanlivé jednoduché a rychlé
feSeni slozitych problémti. Ve skutecnosti jsou vSak ignorovany klicové faktory, které
mezinarodni standardy a zkuSend praxe dlouhodobé¢ identifikuji jako rozhodujici (napft. kriticka
role lidského faktoru a metodického rdmce).

Teoretické ramce projektového managementu, jako jsou standardy Project Management
Institute (PMI) a International Project Management Association (IPMA) se shoduji v tom,
ze uspéch projektu neni vysledkem jediného faktoru, ale komplexni souhry vice proménnych,
ve kterych technologie hraje pouze podptrnou, ale rozhodné¢ ne dominantni roli. Samotny
nastroj je pouze jednim z prvkd v SirSim kontextu projektového managementu. Standard
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PMBOK (Project Management Institute, 2021) definuje 12 principtt projektového
managementu, které zdlraziuji predevSim lidsky, strategicky a kontextualni rozmér fizeni.
Principy jako ,prokazovani vudcich schopnosti (Demonstrate leadership behaviors)*,
. efektivni zapojovani zainteresovanych stran (Effectively engage with stakeholders)*
a ,,prizpisobeni na zaklade kontextu (Tailor based on context)“ jasn¢ ukazuji, ze uspéch
je podminén schopnostmi a rozhodnutimi lidi, nikoli funkcemi softwaru. Nastroj mize tyto
aktivity podpofit, ale nikdy je nemize nahradit.

Podobny diiraz na lidsky faktor klade i ICB CZ (IPMA Ceska republika, 2017). Tento standard
definuje kompetence projektového manazera ve tfech klicovych oblastech: kontextoveé,
behaviordlni a technické kompetence. V oblasti behaviordlni kompetence jsou za klicové
povazovany schopnosti jako ,,vitdcovstvi, ,,tymova prace* a ,,zainteresovanost a vztahy*.
Z tohoto pohledu neni uspéch primarn€ odvozen z kvality néstroje, ale ze schopnosti manazera
a tymu tento nastroj efektivné vyuzivat v rdmci definovanych procesit a v souladu s cili
projektu.

Na zaklad¢ téchto teoretickych vychodisek byla formulovana hlavni vyzkumna otazka
(HVO 1) a n€kolik specifickych vyzkumnych otazek (SVO) s cilem empiricky ovéfit platnost
1. mytu automatického feSeni problémi.

HVO 1: Jaky je vztah mezi vaimanou diileZitosti softwarového nastroje a ostatnimi faktory
uspéchu projektu (metodika, lidsky faktor, vedeni) v praxi ceskych a slovenskych organizaci?

SVO 1.1: Jak respondenti hierarchizuji dilezitost funkcionality nastroje v porovnani
s metodikou, dovednostmi tymu a stylem vedeni pro uspéch projektu?

K zodpovézeni této otazky byli respondenti pozadani, aby setadili pét klicovych faktort podle

vvvvvv

dat ukazuje jasnou hierarchii, ve které technologicky faktor hraje podptirnou, nikoli dominantni
roli. Nejvyznamnéjsi jsou faktory spojené s lidskym kapitalem a metodikou. Nejvyssi ditleZitost
respondenti piipisuji "Znalosti a dodrzovani projektové metodiky" a "Odbornym a mékkym
dovednostem ¢lentl tymu". "Funkcionalitu a kvalitu softwarového néstroje" fadili respondenti

az na predposledni misto s primérnym hodnocenim 3,06.

SVO 1.2: Do jaké miry panuje v praxi presvédceni, ze kvalitni softwarovy ndastroj dokdze
kompenzovat nedostatky v projektové metodice nebo v Fizeni?

vvvvvv

v jeho kompenzacni schopnosti. Analyza odpovédi na otazku, zda kvalitni nastroj dokaze
kompenzovat nedostatky v metodice nebo fizeni (S8kala 1 - Vibec nesouhlasim, 5 - Zcela
souhlasim), odhaluje nejednozna¢ny postoj. Primérmé hodnoceni na této Skale je 3,19,
coz naznacuje mirny sklon k souhlasu. Az 50 % respondentli vyjadfilo souhlas nebo spise
souhlas (hodnoty 4 a 5), zatimco jen 18,75 % vyjadfilo nesouhlas nebo spise nesouhlas (hodnoty
1 a2). Zbyvajicich 31,25 % zaujalo neutralni postoj.

Tato data odhaluji zajimavy rozpor. Ackoli si respondenti racionaln¢ uvédomuyji, ze metodika
ze technologie miize "zachranit" Spatné fizeny projekt. Toto pfesvédceni je vSak v rozporu
s jejich vlastnimi zkuSenostmi. Na otazku "ZaZili jste ve své praxi neuspésny projekt, ackoli jste
pouzivali Spickovy ndastroj?" odpovédélo "Ano" az 56,25 % respondentti. Tato skutecnost
je dikazem, Ze ani nejlepsi nastroj negarantuje uspéch a nedokdze plné€ kompenzovat problémy
v fizeni, metodice nebo tymové dynamice projektu.

SVO 1.3: Jaky vliv ma podle respondentii styl vedeni projektoveho manazera na schopnost tymu
efektivné vyuzivat dany nastroj?
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Pokud nastroj sdm o sobé nezaruCuje uspech, je dulezité pochopit, které faktory
zprostfedkovavaji jeho efektivni vyuziti. Teorie naznacuje klicovou roli leadershipu.
Data z prizkumu tento piedpoklad jednoznacné potvrzuji. Na otazku, jak moc ovliviiuje styl
vedeni (napf. mikromanagement vs. podpora autonomie) schopnost tymu efektivné vyuzivat
nastroj (Skala 1 - Vibec neovliviiuje, 5 - Ovliviiuje zasadnim zplsobem), byla primérna
odpoveéd’ 4,13. Az 81,25 % respondentti uvedlo, Ze styl vedeni ovliviiuje vyuziti nstroje spise
nebo zasadnim zplisobem (hodnoty 4 a 5).

Tento vysledek naznacuje, ze styl vedeni je kliCovym medidtorem mezi technologii
a jeji uspeésnou adopci. Analyza nejvétSich piekazek pii vyuzivani nastroji tento vztah dale
prohlubuje. Nejcastéji uvadénymi piekdzkami byly "Chybéjici nebo nejasné definovana
metodika prace" (56,25 %), "Odpor zaméstnanct vici zméne" (43,75 %) a "Nedostatecné
zaSkoleni uzivateli" (37,5 %). VSechny tyto bariéry jsou piimo ovlivnitelné kvalitou
manazerského pristupu. Efektivni lidr, ktery podporuje autonomii a otevienou komunikaci,
dokaze 1épe definovat metodiku, fidit odpor vic¢i zméné a zajistit adekvatni Skoleni
ptizplisobené potfebam tymu (Renzi, 2020).

3.1.2 Shrnuti k 1. mytu

Analyza teoretickych standardii a empirickych dat odhaluje, ze vztah mezi ndastrojem
a uspéchem projektu je mnohem komplexnéjsi, nez predpokladd mytus. Nastroj neni pri¢inou
uspéchu, ale spiSe jeho zesilovacem. Kvalitni nastroj v rukou kompetentniho tymu s jasné
definovanymi procesy a silnym vedenim muze vyrazné zvysit efektivitu, transparentnost
a pravdépodobnost uspéchu. Naopak, tentyz nastroj v prostiedi s nizkymi kompetencemi,
chaotickymi procesy nebo nejasnym zadanim muze ptinést jen minimalni uzitek, nebo dokonce
pridat dalsi vrstvu zbytecné slozitosti a frustrace.

wewvr

potvrzeni teoretickych modeli kompetenci. Selhani 40 % projektli navzdory Spickovym
nastrojim je tedy logickym dasledkem nedostatki praveé v téchto vyse hodnocenych, lidskych
a procesnich oblastech. Hodnota nastroje je tedy podminéna lidskym faktorem a kontextem,
ve kterém je nasazen.

3.2 Mytus rychlé a bezproblémové implementace

Tvrzeni 2. mytu: Implementace je primarné technicky ukol, ktery lze zrealizovat rychle,
s minimdalnimi ndklady a bez zasadnich dopadii na fungovani organizace.

Druhy mytus se opird o ptredstavu, ze zavedeni nového nastroje je primarné technicky ukon
— rychly, jednoduchy a bezproblémovy. Tato zjednoduSena vize vSak ignoruje realitu, ve které
je implementace vybraného nastroje komplexnim procesem organiza¢ni zmény, ktery s sebou
pfinasi nejen technické, ale pfedevsim lidské a procesni vyzvy (Canidium, 2025). Cilem této
sekce je empiricky prozkoumat skuteCnou délku a naro¢nost implementac¢niho procesu,
porovnat ocekavani s realitou a identifikovat nejvétsi prekazky, které tento proces doprovazeji.

321 Teoretické vychodiska, vyzkumné otazky a analyza dat 2. mytu

Zdroje jako Easy Project (2023) a Canidium (2025) identifikuji kromé technickych vyzev,
jako jsou nejasné pozadavky, problémy s kvalitou a migraci dat, 1 lidské a procesni aspekty jako
jsou odpor zaméstnancii vii¢i zmeéné a nerealistickd ocekavani managementu. Zavedeni nového
nastroje je tfeba vnimat nikoli jako technickou instalaci, ale jako projekt organizani zmény.
Jak uvadi Managing Change in Organizations: A Practice Guide (Project Management
Institute, 2013), kazd4 smysluplnd zména zahrnuje komplexni pfechod jednotlivei, skupin
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a celé¢ organizace ze soucasného stavu do nového, zadaného stavu. Tento proces
je neodmysliteln€ spojen s lidskymi faktory, jako jsou emoce, navyky a obavy.

Mezinarodni standard ICB (International Project Management Association, 2015) taktéz uvadi
kompetenci ,,Change and transformation* (Transformace a organizacni zmény), kde se
od projektového manazera vyzaduje, aby zménu piedvidal, planoval a aktivné fidil, v¢etné
zachéazeni s odporem.

Uspé&$na adopce vyzaduje peélivé planovani, komunikaci, $koleni a viditelnou podporu vedeni,
jak zduraznuje i Al Essentials for Project Professionals v kontextu zavadéni umélé inteligence:
»Jasna komunikace od vedeni o divodech zmény a ocekavanych piinosech je nezbytna
pro ziskani podpory* (Project Management Institute, 2024).

S cilem konfrontovat mytus rychlé implementace s realitou byla formulovana nasledujici hlavni
vyzkumna otazka HVO 2 a jeji specifikace v podobé¢ specifickych vyzkumnych otazek SVO.

HVO 2: Jak se lisi redlné zkuSenosti organizaci s casovou a procesni ndrocnosti implementace
nastroji projektového managementu od jejich piivodnich ocekavani?

SVO 2.1: Jake jsou nejcastéjsi vyzvy, kterym organizace celi beéhem implementace,
a je dominantni technicky nebo lidsky/organizacni rozmer?

Analyza odpoveédi na otazku o nejvétSich vyzvach béhem implementace jednoznac¢né ukazuje
prevahu organizacnich a lidskych faktorti nad ¢isté technickymi problémy. Jak vyplynulo
z vysledka prizkumu, nejcastéji uvadénou vyzvou bylo "Zaskoleni zaméstnanct a zajiSténi
jejich ptijeti nastroje", kterou oznacilo 43,8 % respondentii. Hned za ni nasledovala "Nutnost
zménit zavedené pracovni postupy"” (37,5 %). Technické aspekty jako "Technickd konfigurace
a integrace" a "Migrace dat z pfedchozich systému" byly vnimany jako méné problematické
(shodné po 18,8 %). Tato zjisténi siln€é podporuji teoreticky ptedpoklad, Ze tuspéch
implementace zavisi predevSim na zvladnuti "mékkych"” aspekti zmény, jako je prace s lidmi
a adaptace procest, a nejen na technické expertize.

SVO 2.2: Do jaké miry si zavedeni nového nastroje vyzaduje upravu internich pracovnich
postupii a jak to koreluje s délkou implementace?

Data potvrzuji, Ze implementace nastroje je malokdy jen technickym doplnénim stavajiciho
stavu. AZ 87,5 % respondentli uvedlo, Ze po zavedeni nového nastroje bylo nutné upravit interni
procesy. Z toho 37,5 % respondenti oznacilo tyto zmény za "Zasadni" a 50 % za "Drobné
upravy". Pouze 12,5 % respondentii uvedlo, Ze procesy zistaly nezménény.

Pti zkoumani vztahu mezi mirou zmény procest a délkou implementace se ukazuje ocekavany
trend. Z respondentli, ktefi reportovali "Zasadni zmény v procesech", az 66,7 % uvedlo,
7e implementace trvala 7 mésict a vice. Firmy, které vnimaji nastroj jako "plug-and-play”
feSeni, Casto aZ v prib¢hu implementace zjist'uji, ze vyZaduje fundamentalni zménu zplisobu
prace, coz nevyhnutelné prodluzuje cely proces. To naznacuje, ze podcenéni potfeby procesni
zmény je jednim z kli¢ovych faktord, které vedou k nespravnému odhadu ¢asové naro€nosti.

SVO 2.3: Jak se lisi vnimand casova narocnost implementace od piivodnich ocekavani a jakou
roli v tom hraje poskytovana podpora a skoleni?

Mytus rychlé implementace je nejzietelnéji vyvracen pfimym porovnanim ocekavani a reality.
AZ 56,3 % respondentl uvedlo, ze "Implementace trvala vyrazné déle, nez jsme ocekavali".
Pouze 31,3 % potvrdilo, ze Casova narocnost odpovidala jejich ocekavanim, a jen 12,5 % mélo
zkuSenost s rychlejsi implementaci. Tato cCisla jasn€¢ dokazuji systémové podcenovani
komplexnosti implementa¢niho procesu.
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Kvalita a forma poskytované podpory a Skoleni se jevi jako jeden z moznych vysvétlujicich
faktorti. Ve skupiné respondentti, kteti reportovali, Ze implementace trvala vyrazné déle,
pievladaly pasivni formy podpory. Nejcastéjsi formou bylo "Jednorazové uvodni Skoleni"
(66,7 % v této skupin¢) a "Pristup k online navodim a dokumentaci" (33,3 %). Naopak,
aktivnéjsi a kontinualni formy jako "Pravidelna Skoleni a workshopy" nebo "Individualni
podpora od urceného specialisty" byly v této skupiné méné ¢asté. To naznacuje, Ze jednorazové
zaskoleni nestaci k pfekonani bariér spojenych s adopci a zménou pracovnich navyku. Investice
do kontinudlniho a personalizované¢ho vzdélavani se tak jevi nikoli jako dodatecny naklad,
ale jako kliCovy nastroj k mitigaci rizika, prodlouzeni a netGspéchu implementace,
coz je v souladu s best practices v oblasti fizeni zmén, které zduraziuji potfebu neustalé
podpory a posilovani dovednosti (Canidium, 2025).

3.2.2 Shrnuti k 2. mytu

Klicovymi vyzvami, které teorie fizeni zmén identifikuje a které jsou pfimo aplikovatelné
na implementaci softwarovych nastroji, jsou zejména odpor vici zméné, potfeba zmény
procesu a dulezitost komunikace a Skoleni. Ignorovani téchto lidskych a procesnich aspektl
je podle teorie fizeni zmén hlavnim diivodem, pro¢ mnohé, i technicky dobfe pfipravené,
implementace selhavaji nebo trvaji neimérné dlouho. Data z realizovaného prizkumu tento
pohled pln¢ potvrzuji. Az 68 % respondentti uvedlo, ze zavedeni nového nastroje si v jejich
organizaci vyzadovalo zmény v existujicich procesech, a 46 % se setkalo s problémem,
ze implementace trvala vyrazné déle, nez puvodné ocekavali. DalSich 37 % uvedlo,
7ze se potykali s odporem zaméstnancu. Tato ¢isla jasné ukazuji, Ze implementace
je ve skuteénosti komplexni proces organizaéni zmény. Casovy skluz, ktery zaZiva téméf
polovina organizaci, tedy neni nahodnou odchylkou, ale predvidatelnym symptomem pocatecni
strategické chybné diagnozy — ignorovani principt fizeni organiza¢ni zmény.

3.3 Mytus univerzalni aplikovatelnosti (,,One size fits all*)

Tvrzeni 3. mytu: Existuje univerzalni ndastroj projektového managementu, ktery je optimalni
pro jakykoliv typ projektu, tymu ci organizace.

Mnohé organizace inklinuji k hledani jedin¢ho, univerzalniho feSeni, které by pokrylo potieby
vSech oddéleni a vSech typli projektil. Tato snaha je motivovana zdanlivé logickymi argumenty:
snizeni nakladd na licence a udrzbu, zjednoduseni Skoleni a podpora standardizace reportingu
a procest napfi¢ celou organizaci.

Tato predstava je ldkava svou jednoduchosti, avSak ignoruje celostni kontext projektového
fizeni. Efektivita nastroje neni jeho inherentni vlastnosti, ale vynofuje se z interakce mezi
jeho funkcionalitou a specifickymi pozadavky prostiedi organizace. Tato podkapitola
empiricky testuje tento princip a zkouma, do jaké miry a na zaklad¢ jakych kritérii organizace
piizpusobuji vyuzivané nastroje konkrétnim potrebam.

3.3.1 Teoretické vychodiska, vyzkumné otazky a analyza dat 3. mytu

Zakladnim kamenem moderniho projektového managementu je princip adaptability. PMBOK
(Project Management Institute, 2021) tento princip explicitné formuluje jako ,,Pfizplisobeni
na zaklad¢é kontextu (Tailor Based on Context)“. Tento princip tika, ze ,kazdy projekt
je jedineny* a jeho uspéch zdvisi na ,,zdmérném piizplsobeni piistupu, fizeni a procesu,
aby byly vhodnéjsi pro dané prostiedi a praci, kterd se ma vykonat®. Tento princip ma piimy
dopad na vybér nastroji. Pokud se li§i kontext projektu — jeho rozsah, slozitost, pouzita
metodika (agilni versus waterfall), slozeni tymu nebo pozadavky stakeholderii — je logické,
ze se budou lisit i poZadavky na nastroj, ktery ma tento projekt podporovat. Nastroj vhodny
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pro vysoce strukturovany, prediktivni projekt s dirazem na detailni planovani a kontrolu
(napt. Microsoft Project) bude pravdépodobné nevhodny pro kreativni, agilni tym, ktery
potiebuje flexibilitu, vizudlni spolupraci a rychlé iterace (napi. Jira nebo Trello). Snaha
o univerzalnost tak nevyhnutelné¢ vede ke kompromistim, kde zvoleny nastroj neni optimalni
pro nikoho.

MiloSevic a lewwongcharoen (2004) zdlraziuji, ze efektivita nastroju a technik vyrazné zavisi
na jejich kontingentnim pouziti, tedy na pfizptisobeni specifickému kontextu projektu
a organizace. Podobn¢, Sheffield a Lemétayer (2010) argumentuji, Ze shoda mezi metodikou
a potfebami projektu je kritickym faktorem Gspéchu. Vybér samotné metodiky, ktery nasledné
determinuje pozadavky na ndastroje, zavisi na situacnich faktorech jako jsou lidé, kriti¢nost
projektu, jeho velikost, organizacni kultura a dynamika zmén. Napiiklad, projekty fizené
tradicni (Waterfall) metodou s pevné definovanym rozsahem vyZaduji nastroje se silnym
zaméeienim na planovani, casové harmonogramy (Ganttovy diagramy) a kontrolu. Naopak,
agilni projekty (Scrum, Kanban) s vyvijejicimi se pozadavky potiebuji flexibilni ndstroje
podporujici vizualizaci workflow, iterativni praci a rychlou kolaboraci (BairesDev, 2023).
Mytus univerzalnosti tedy zanedbava tuto fundamentalni vazbu mezi kontextem, metodikou
a nastrojem.

S cilem prozkoumat miru adaptace nastrojii na kontext projektu byly formulovany nasledujici
vyzkumné otazky.

HVO 3: Do jaké miry organizace prizpiisobuji vybér ndastrojii projektovéeho managementu
specifickéemu kontextu projektu a jaké faktory jsou pri tomto rozhodovani klicové?

SVO 3.1: Jakad je prevalence strategie "jeden univerzalni ndstroj" oproti strategii vybéru
nastroji podle potreb konkrétniho projektu?

Data z priizkumu ukazuji, Ze strategie jednoho univerzalniho nastroje je stale velmi rozsifena.
AZ 50 % respondentli uvedlo, Ze v jejich organizaci se pouZiva "Jeden néstroj pro vSechno".
Dalsich 31,25 % vyuziva smiSeny pfistup ("Méame jeden hlavni nastroj, ale pro specifické
projekty pouzivame i jiné"). Jen 18,75 % organizaci uplatiiuje pln¢ kontextualni pfistup,
kde pro riizné typy projektd pouzivaji odlisné nastroje. Tato zjiSténi naznacuji, Ze navzdory
teoretickym doporucenim v praxi stdle dominuje snaha o standardizaci prostfednictvim jednoho
centralniho feSeni.

SVO 3.2: Jaké faktory (napr. sloZitost projektu, metodika, cena, jednoduchost pouZiti) povazuji

vvvvvv

Analyza rozhodovacich kritérii pti vyb&ru nového nastroje odhaluje, Ze manazeti si uvédomuyji
diilezitost kontextu, avSak s riznou prioritou. Nejcastéji uvadénym dtlezitym faktorem byla
"Jednoduchost pouZiti pro koncové uZzivatele" (37,5 % respondenttl), nasledné to byly faktory
jako "Cena a licen¢ni model nastroje" (31,3 %) a "Slozitost a rozsah projektu" (25 %). Zajimavé
je, ze "Pouzita metodika (napf. agilni vs. tradi¢ni)", kterd by podle teorie méla byt klicovym
ptipadi.. Toto zjisténi naznacuje mozny nesoulad mezi teorii a praxi: organizace si vybiraji
nastroje spiSe na zéklad¢ operativnich a finan¢nich kritérii (pouzitelnost, cena) a az nésledné je
pfizplsobuji své metodice, namisto toho, aby metodika primérn€ definovala pozadavky
na nastroj.

SVO 3.3: Jak casto se v praxi stava, Ze nastroj, ktery byl uspesny v jednom projektu, se ukdze
Jjako nevhodny pro jiny typ projektu?

ZkuSenosti respondentli poskytuji silny argument proti mytu univerzalnosti. Na otazku,
zda se setkali se situaci, kdy se UspéSny nastroj ukazal jako nevhodny pro jiny projekt,
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odpovédéla prevazna vétsina kladné. Az 62,5 % respondentl uvedlo, Ze se s takovou situaci
setkali "Obéas", a 6,3 % dokonce "Casto". Pouze 31,3 % respondentli takovou zkusenost nikdy
nem¢lo. Tato ¢isla empiricky potvrzuji, Ze kontext projektu ma zasadni vliv na efektivitu
nastroje a ze uspéch v jednom scénéfi neni zarukou uspéchu v jiném.

Spojeni téchto zjisténi odhaluje hlubsi problém: existuje zjevny rozpor mezi teoretickym
uvédoménim si kontextu a praktickou implementaci. Na jedné strané€, témet 70 % manazert
ma osobni zkuSenost se selhdnim univerzalniho pfistupu (SVO 3.3). Na druhé¢ strané, 50 %
jejich organizaci stdle uplatituje strategii jednoho néstroje pro vsechno (SVO 3.1). Tento
nesoulad naznacuje, ze ackoli si manazeii uvédomuji limity univerzalnich fesSeni, praktické
prekazky — jako jsou naklady na vice licenci, slozitost spravy vice systéml, potieba
vicenasobného Skoleni nebo jednoduSe organizani setrvacnost — je nuti setrvavat
U neoptimalni, ale na druhé stran¢ jednodussi strategie. Mytus univerzalnosti tedy nepfeziva
jen z nevédomosti, ale 1 z pragmatickych kompromisii a bariér, které brani plné adaptaci
na kontextualni pozadavky.

3.3.2 Shrnuti k 3. mytu

Vysoké procento selhani nastrojii pfi zméné kontextu je pravdépodobné hybnou silou,
ktera tla¢i organizace od rigidni standardizace k flexibiln€jsi adaptabilité. Data naznacuji,
Ze pristup ,,jednoho néstroje* je kiehky a v praxi ¢asto neefektivni. Je pravdépodobné, ze tento
pristup je spiSe dédictvim minulosti, zatimco pfizptisobeny, kontextudlni vybér nastroji
je emergentni nejlepsi praxi, ktera 1épe reflektuje komplexni realitu modernich organizaci.

vvvvvv

vybéru, ,jednoduchost pouziti“, neni technicky, ale lidsky faktor. Praktici upfednostiuji
nastroj, ktery jejich tym bude realn¢ a ochotné pouzivat, pred nastrojem s nejkomplexnéjSimi
funkcemi. To signalizuje dualezité ponauceni z praxe: adopce uzivateli (lidsky faktor)
nepouziva spravné, ma nulovou hodnotu. Naopak, jednoduchy nastroj s plnou adopci mize
pfinést znacné zefektivnéni. Kritéria vybéru tedy nejsou nahodnd; jsou pfimym disledkem
praktickych zkusenosti s realitou Myta 1 a 2. Praktici se naudili, Ze uspéch néstroje nezavisi
na tom, co dokdze, ale na tom, co s nim tym realné ud¢la.

3.4 Mytus exkluzivity pro velké podniky

Tvrzeni 4. mytu: Sofistikované a pokrocilé ndstroje projektovéeho managementu
Jjsou exkluzivni doménou velkych korporaci s rozsahlymi rozpocty, zatimco malé a stiedni
podniky (SME) si je nemohou dovolit nebo je nepotiebuji.

Tento pohled, ackoli mohl byt relevantni v minulosti, je v soucasnosti v rozporu
s technologickymi a obchodnimi trendy, které¢ dramaticky zménily trh se softwarem. Tato sekce
analyzuje, jak se zménil piistup k pokro¢ilym ndstrojim pro SME a jakym novym, casto
paradoxnim, vyzvam dnes celi.

34.1 Teoretické vychodiska, vyzkumné otazky a analyza dat 4. mytu

Mytus exkluzivity je efektivné vyvracen nastupem novych obchodnich modell, piedev§im
modelu Software as a Service (SaaS), cloudovych feSeni a cenovych strategii typu "freemium"
(Binmile, 2023). Tyto modely eliminuji potfebu vysokych pocate¢nich investic do hardwaru
a licenci a nahrazuji je flexibilnimi mésicnimi nebo ro¢nimi poplatky, které jsou Skdlovatelné
podle potieb firmy (Caflou, 2025). Jak déale uvadi Caflou (2025), cloudové technologie
jsou pro malé firmy obzvlasté cenné, protoZe nabizeji Skalovatelnost a ndkladovou efektivitu.
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V dusledku toho se bariéra ptistupu k pokroc¢ilym nastrojiim vyrazné snizila. Vyzvou pro SME
se tak nestava nedostatek nastroji, ale spiSe "paradox volby" — neschopnost vybrat si
nejvhodnéjsi néstroj z presycené nabidky, ktery bude odpovidat jejich specifickym potiebam
a zdrojiim, jak naznacuji Milosevic a lewwongcharoen (2004) nebo Third Octet (2017).

S cilem prozkoumat vztah mezi velikosti organizace a vyuzivanim nastroji projektového
managementu byla formulovédna nésledujici hlavni vyzkumna otazka.

HYVO 4: Jak velikost organizace ovliviiuje typ vyuzivanych nastrojit projektovéeho managementu
a vnimané bariéry pri adopci pokrocilejsich reseni?

SVO 4.1: Existuje statisticky vyznamny rozdil v typu prevazné vyuzZivanych nastroji (zakladni,
freemium, pokrocilé) mezi malymi, strednimi a velkymi podniky?

Analyza dat potvrzuje, ze ackoli velké firmy Castéji sahaji po pokroc€ilych placenych néstrojich,
mytus o exkluzivit¢ je prekondn. Jak ukazuje Tabulka 3.1, i v nejmensi kategorii firem
(0-9 zaméstnanct) vyuziva 50 % respondentli bezplatné nebo freemium verze nastroji jako
Asana Basic nebo Trello a dalsich 25 % dokonce pokrocilé placené nastroje. Naopak, velké
korporace (250 a vice zamé&stnancti) se nespoléhaji vyluéné na pokrocila feSeni; 42,9 % z nich
stale vyuziva i zakladni kancelaiské nastroje. Tato data jasné demonstruji, ze pfistup k riznym
typlim néstrojl je diverzifikovan napti¢ vSemi velikostnimi kategoriemi a pokrocilé funkce
uz nejsou vysadou jen téch nejvétsich.

Tab. 3.1: Vyuzivani typa nastroji projektového managementu (PM) a bariéry adopce podle
velikosti organizace (Vlastni zpracovani, 2025)

Velikost organizace Vyuzivani typt nastroja Top 3 bariéry p¥i adopci pokrocilych

(pocet zaméstnancii)

projektovém managementu

nastrojt

0-9

Zakladni: 25 %
Freemium: 50 %
Pokrocilé: 25 %

1. Finan¢ni naklady (25 %)
2. Prilisna slozitost (25 %)
3.Nedostatek casu (12,5 %)

10-50 Zakladni: 0 %, 1. Finan¢ni naklady (50 %)
Freemium: 50 % 2. Nedostatek ¢asu (25 %)
Pokrocilé: 50 % 3. Ptilisna slozitost (25 %)
51-249 Zakladni: 50 % 1. Staci jednodussi feseni (50 %)
Freemium: 0 % 2. Paradox volby (14,3 %)
Pokrocilé: 25 % 3. Finanéni naklady (14,3 %)
250 a vic Zakladni: 42,9 % 1. Nedostatek ¢asu (28,6 %)

Freemium: 0 %
Pokro¢ilé: 57,1 %

2. Paradox volby (14,3 %)
3. Staci jednodussi feseni (14,3 %)

SVO 4.2: Jaké jsou hlavni bariéry pri zavadeni pokrocilejsich nastroju a lisi se tyto bariéry
v zavislosti na velikosti organizace?

Analyza bariér odhaluje nuancované rozdily mezi firmami rznych velikosti. Pro nejmensi
firmy (0-9 zaméstnancit) jsou nejveétsimi prekazkami "Financni naklady" a "Pfilisna slozitost
pokrocilych nastrojii" (shodné po 25 %). Avsak, jak firma roste, finanéni bariéra ustupuje
do pozadi a dominantnimi se stdvaji organizacni a strategické prekazky. Pro stfedné velké firmy
(51-249 zaméstnanct) je nejveétsi bariérou "PiesvédCeni, Ze pro naSe potieby staci jednodussi
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feSeni" (50 %), coz naznacuje spiSe kulturni nebo strategickou neochotu investovat. Pro velké
korporace (250+ zaméstnancil) je to "Nedostatek casu na implementaci a Skoleni" (28,6 %).
Zajimavym zjisténim je vyskyt "Paradoxu volby", ktery byl jako bariéra identifikovan
v kategoriich 51-249 zaméstnanct a 250+ zaméstnanct (shodné po 14,3 %), coz potvrzuje
teoreticky predpoklad, Ze ptfesycena nabidka piedstavuje redlnou rozhodovaci paralyzu.

SVO 4.3: Do jaké miry modely SaaS a freemium podle respondentii z ruzné velkych firem realné
usnadnily pristup k nastrojium?

Respondenti napti¢ v§emi velikostnimi kategoriemi potvrzuji pozitivni vliv modeli Software
as a Service (SaaS) a freemium. Na Skale od 1 (Vlbec neusnadnily) po 5 (Vyrazn¢ usnadnily)
bylo celkové primérné hodnoceni 3,44. Nejvyssi hodnoceni (4,0) udélili tomuto trendu
respondenti z kategorie 10-50 zaméstnancti, coz je typicky segment, pro ktery jsou tyto modely
nejvyhodnéjsi. I nejveétsi firmy (250+ zaméstnancii) hodnotily tento piinos primérem 3,29,
coz ukazuje, ze flexibilita SaaS modell je cenéna i v korporatnim prostiedi. Tato data
jsou silnym diikazem demokratizace pfistupu k softwaru.

3.4.2 Shrnuti k 4. mytu

Hlubsi analyza dat odhaluje, Ze rozhodovani o adopci pokrocilych nastrojii neni jen funkci
velikosti a rozpoctu, ale i "Projektové zralosti" organizace. Pti kiiZzové analyze typu
pouzivanych nastroju s otdzkou o roli projektového managementu v organizaci se ukazuje silny
vztah. Z firem, kde je "Projektovy management kliCcovou soucasti naSeho fungovéni",
az 54,5 % respondentll vyuziva pokrocilé placené nastroje. Naopak, ve firmach, kde "Projekty
realizujeme obcas", nevyuziva pokrocilé nastroje nikdo a az 75 % se spoléha na zédkladni
kancelafské nastroje. Tento vztah plati bez ohledu na velikost firmy. Znamena to, Ze investice
do pokrocilych néstrojii neni primarn¢ determinovéana velikosti rozpoctu, ale strategickym
vyznamem, ktery firma pfipisuje projektovému fizeni. Mytus exkluzivity je tedy mylny nejen
diky novym obchodnim modelim, ale i proto, Ze ignoruje kli¢ovy strategicky a kulturni rozmér
rozhodovani o technologiich.

3.5 Mytus ,,éim vice nastroju, tim lépe*

Tvrzeni mytu: Pouzivani vétsiho poctu specializovanych nastrojit automaticky vede k lepSimu
a efektivnejsimu rizeni projektii.

Posledni analyzovany mytus je zaloZen na vife, Ze "Cim vice nastrojii, tim lépe"
— tedy, Ze pouzivani vétstho poctu specializovanych nastroji automaticky vede
k efektivnéjSimu fizeni. V praxi vSak tento piistup Casto vede k opacnému efektu: k fragmentaci
informaci, nekonzistentnosti dat, snizené¢ efektivité a ztraté¢ celkového piehledu o projektu.
Tato sekce se zaméfuje na empirické prozkoumdni negativnich externalit spojenych
s pouzivanim pfili§ velkého poctu neintegrovanych nastrojii a na vnimanou dulezitost integrace
v modernim projektovém managementu.

3.5.1 Teoretické vychodiska, vyzkumné otazky a analyza dat 5. mytu

Jednim z klicovych principti v PMBOK (Project Management Institute, 2021) je budovani
kolaborativniho prostfedi v projektovém tymu. Pfili§ mnoho nepropojenych nastroji vsSak
spolupraci naruSuje. ICB CZ (International Project Management Association, 2017) v ramci
kompetence ,,Informace a dokumentace* klade diraz na ,,zajiSt€ni dostupnosti, integrity
a srozumitelnosti informaci“. Proliferace nastrojti pfimo ohrozuje plnéni této kompetence.
Namisto hromadéni aplikaci by se organizace mély zaméfit na strategicky vybér a predevsim,
na integraci klicovych néstrojit do funkéniho ekosystému.
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Tento mytus déle ignoruje transak¢ni néklady spojené s piepindnim mezi rliznymi systémy
a s mentalnim uGsilim potfebnym k integraci rozptylenych informaci. Vyzkum
van der Aa, a kol. (2017) poukazuje na negativni dusledky fragmentace informaci, kterd muze
byt zplsobena riznymi informaénimi potiebami uZzivatell, pouzivanim nekompatibilnich
formatlh a nedostateCnymi standardy pro zachytavani dat. Dusledky zahrnuji problémy s
udrzbou informaci, neefektivni realizaci  procesti, snizenou kvalitu  vystupd
a ztizenou adaptaci novych ¢lenii tymu. Namisto kvantity by se organizace mély zaméfit
na kvalitu, a pfedev$im na integraci nastrojii, aby vytvofily jednotné a koherentni pracovni
prostiedi.

S cilem kvantifikovat problém informaéni fragmentace a jeho vnimané dusledky byly
formulovany nasledujici vyzkumné otazky.

HVO 5: Jaké jsou vnimané dusledky pouzivani vice neintegrovanych ndstrojii na efektivitu
prdce a integritu informaci v projektu?

SVO 5.1: Jaky je typicky pocet softwarovych ndstroji pouzivanych k rizeni jednoho projektu
a jak casto respondenti celi problémum s rozptylenymi informacemi?

Data ukazuji, ze pouzivani vice nastrojii je v praxi normou. Primérny pocet nastroji (véetné
komunikatort, to-do listd, sdilenych diskii atd.) aktivné pouzivanych k fizeni jednoho
typického projektu je 3,4. Jen jeden respondent uvedl, Ze ma vSe v jednom systému. Nejcastéji
se pouziva 2—3 nastroje (50 %), ale az 43,8 % respondentil pouziva 4 a vice nastrojil.

Tento vysoky pocet néstroji pfimo koreluje s problémy pti hledani informaci. Az 81,3 %
respondentl potvrdilo, Ze se jim stava, zZe maji problém najit aktudlni informace, protoze jsou
rozptylené ve vice nepropojenych nastrojich. Z toho 18,8 % uvedlo, ze je to "kazdodenni
problém" a 62,5 % ze se to stava "obcas". Tato zjisténi potvrzuji pfimou vazbu mezi poctem
nastroju a informacni fragmentaci.

SVO 5.2: Jak respondenti hodnoti efektivitu své prdce pri prepindni mezi neintegrovanymi
nastroji a jaké jsou nejvetsi negativni dusledky?

Hodnoceni efektivity prace pii pfepindni mezi nastroji je nizké, s primérnou hodnotou 2,56
na Skale od 1 (Velmi neefektivni) po 5 (Velmi efektivni). Az 62,5 % respondentt hodnoti tuto
¢innost jako spiSe neefektivni nebo velmi neefektivni (hodnoty 1 a 2).

Nejveétsi negativni dusledky pouzivani pfiliS mnoha néstroji jsou spojeny s informacnimi
a kognitivnimi ndklady, nikoli s finan¢nimi. Nejcastéji uvadénym dasledkem byla
"Nekonzistence a duplicita dat" (56,3 %), nasledn¢ "Ztrata celkového piehledu o stavu
projektu" (43,8 %) a "Ztrata ¢asu neustalym piepinanim mezi aplikacemi" (31,3 %). Finan¢ni
aspekt, "Vysoké naklady na licence a udrzbu", nebyl vilbec vniman jako problematicky. Toto
zjisténi je klicove, protoze ukazuje, Ze skutecné naklady fragmentace nejsou v licencnich
poplatcich, ale ve skrytych nakladech plynoucich ze ztraty efektivity, piehledu a z prace
s nekvalitnimi daty.

SVO 5.3: Jakou diileZitost pripisuji respondenti integracnim schopnostem pri vybéru nového
nastroje?

Vzhledem k uvedenym problémim neni piekvapivé, Ze respondenti piipisuji schopnosti
integrace extrémné vysokou dilezitost. Na Skale od 1 (Nepodstatnd) po 5 (Naprosto klicova)
byla primérna odpoveéd na otdzku o dulezZitosti integrace nového nastroje s existujicimi
systémy az 3,81. Az 75 % respondentli povaZzuje tuto schopnost za "spiSe kli¢ovou" nebo "zcela
klicovou" (hodnoty 4 a 5). To signalizuje, Ze trh si je problému fragmentace plné¢ védom
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softwarovych feSeni.
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3.5.2 Shrnuti k 5. mytu

Hlubs$i analyza dat mize odhalit zajimavy fenomén spojeny s vyuzivanim vétsitho poctu
nastroju. Ackoli respondenti celkové hodnoti pfepinani mezi nastroji jako neefektivni, existuje
podskupina, ktera i pfi pouzivani velkého poc¢tu nastrojii (napi. 4-5) hodnoti svou efektivitu
jako "spiSe efektivni". To muze naznaCovat, ze si nékteii uzivatelé na neustalé piepinani
a hledani informaci zvykli do takové miry, Ze to uz nepovazuji za anomalii, ale za béznou
soucast své prace. Tento kognitivni bias (status quo bias) muze byt jednim z faktort, které
udrzuji mytus kvantity pii zivoté navzdory jeho zjevnym negativnim dopadim.

3.6 Diskuse, zavéry a doporudeni

Analyza péti myti o modernich néstrojich projektového managementu odhalila vyznamny
rozpor mezi zjednodusenymi piedstavami a komplexni realitou jejich vyuziti v praxi. Vysledky
pilotniho prizkumu systematicky zpochybnuji techno-deterministicky pohled a zdUraznuji
prvenstvi lidskych, procesnich a kontextudlnich faktora.

3.6.1 Syntéza poznatki k jednotlivym mytim

1.Mytus automatického feSeni problémut. Data jasn¢ ukazala, Ze projektovi manazefi
V praxi povazuji metodiku a kompetence tymu za dalezitéjsi faktory uspéchu nez samotny
nastroj. I pfesto pretrvava vira v kompenzacni schopnosti technologie, i kdyz ji vlastni
zkuSenosti s neuspésnymi projekty popiraji.

2.Mytus rychlé a bezproblémové implementace. Implementace ve vétSiné piipadi trvala
vyrazné déle, nez se oc¢ekavalo, pti¢emz hlavni nebyly technické problémy, ale lidské
a organizacni aspekty jako Skoleni, piijeti nastroje a nutnost zmény zavedenych procesii.

3.Mytus univerzalni aplikovatelnosti (,,One size fits all*). Ackoli vétSina organizaci stale
preferuje strategii jednoho univerzalniho nastroje, téméf 70 % manazerii mé osobni
zkuSenost s tim, ze nastroj uspéSny v jednom kontextu selhal v jiném. To naznacuje,
Ze setrvacnost a pragmatické kompromisy brani plné adaptaci na specifické potieby
projektu.

4. Mytus exkluzivity pro velké podniky. Modely SaaS a freemium efektivné
demokratizovaly pfistup k pokrocilym nastrojim i pro malé a stiedni podniky. Pivodni
finan¢ni bariéru vSak nahrazuje nova vyzva — "paradox volby". Adopce pokrocilych
nastroju navic nekoreluje jen s velikosti firmy, ale pfedevsim s jeji "projektovou zralosti".

5.Mytus kvantity ("¢im vice, tim 1épe"). Pouzivani vice neintegrovanych néstroji vede
k informaéni fragmentaci, ztraté¢ ¢asu a piehledu. Nejvétsim nakladem nejsou licencni
poplatky, ale skryté naklady plynouci z nekonzistence dat a Spatnych rozhodnuti.
Diilkazem je vysoka dilezitost, kterou praxe pfipisuje integraénim schopnostem novych
nastroji.

3.6.2 Doporuceni pro praxi

Na zéklad¢ syntézy teoretickych vychodisek a empirickych zjisténi 1ze formulovat konkrétni
doporuceni pro tii klicové skupiny aktérii, ktefi se vyznamnou mérou podileji na Gspésné
implementaci a vyuZziti modernich néstroji v organizacich: pro projektové manazery,
pro vedeni organizaci a v neposledni fad¢ pro vyvojare a poskytovatele téchto nastrojt.

Doporuceni pro projektové manaZery

Z vysledkl vyplyva, Ze projektovi manazeti by se méli fidit ttemi klicovymi principy. Za prve,
je nezbytné adoptovat holisticky pohled a vnimat vybrany nastroj nikoli jako izolované feseni,
ale jako integralni soucast SirSiho sociotechnického ekosystému, ktery zahrnuje také lidsky
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kapital, zavedené procesni ramce a organiza¢ni kulturu. Uspéch je podminén synergii téchto
prvki, nikoli pouze technickou funkcionalitou. Za druhé, je nutné proaktivné fidit zménu
(change management). To vyzaduje investice v podob¢ ¢asu a jinych zdroji do minimalizace
rezistence a maximalizace miry adopce prostfednictvim cilené komunikace o pfinosech,
kvalitnich skoleni a vytvoieni mechanismu pro zpétnou vazbu. Za tieti, je tfeba opustit hledani
"univerzalniho nastroje" ve prospéch budovani diverzifikovaného portfolia vhodnych nastrojt.
Vybér musi byt kontextualni a odpovidat specifikiim daného projektu, tymu a aplikované
metodologie, coz potvrzuje princip adaptability jako zdkladniho kamene moderniho
projektového fizeni.

Doporuceni pro vedeni organizaci

Pro strategické vedeni organizaci je nutné vnimat zavedeni nového nastroje nikoli jako
jednorazovou aktivitu, ale jako vyznamnou investici do organiza¢ni transformace.
Fundamentalnim pfedpokladem pro navratnost této investice je aktivni podpora a rozvoj kultury
projektového fizeni v ramci celé organizace. Empiricka data potvrzuji, ze "projektova zralost"
organizace je spolehlivéjSim prediktorem Uspéchu nez jeji samotna velikost, coz zdiraziiuje
vyznam investic do rozvoje kompetenci v oblasti projektového managementu. Vedeni
by si taktéz mélo byt védomo existence skrytych ndkladi, které vyplyvaji z fragmentace
nastrojii a nedostate¢né fizené implementace. Tyto néklady, ackoli nejsou ptimo vy¢islitelné,
se negativné manifestuji ve ztraté efektivity, snizené kvalité vystupii a demotivaci zaméstnancil,
¢imz dlouhodobé poskozuji vykonnost a konkurenceschopnost organizace.

Doporuceni pro vyvojare a poskytovatele nastroji

Pro vyvojare a poskytovatele modernich néstroju ptinasi vysledky jasné strategické imperativy
pro produktovou a marketingovou strategii. Vzhledem k tomu, Ze trh si je stale vice védom
problému fragmentace, schopnost robustni a jednoduché integrace s jinymi systémy se stava
klicovou konkuren¢ni vyhodou a nezbytnym piedpokladem trZzniho uspéchu. Soucasné
je zadouct, aby se vyvoj zaméfil na feSeni realnych potieb uzivateld, coz znamena uptfednostnit
zlepSovani uzivatelské ptivétivosti, zjednodusovani implementacnich procest a poskytovani
kvalitni technické podpory pied extenzivnim pfidavanim novych, casto nevyuZzivanych
funkcionalit. Nakonec musi dojit k transformaci marketingové komunikace — od nerealistickych
piisliblt o "automatizovaném fteSeni" k nabidce strategického partnerstvi. V rdmci ncho
poskytovatel aktivné asistuje klientovi pifi zvladani komplexni organiza¢ni zmény, kterou
implementace nového nastroje projektového managementu nepochybné je, ¢imz buduje
dlouhodobou hodnotu a davéru.

Zaveérecnou myslenkou kapitoly je, Ze skutecny potencidl modernich néstrojii se odemkne
az tehdy, kdyZ organizace opusti techno-centricky pohled a pfijmou pfistup zaméteny
na ¢lovéka. Usp&$né vyuziti technologii vyZzaduje realisticka ogekavani, ochotu ugit se
a pfedevS§im peclivé fizeni zmén, které tyto technologie nevyhnutelné pfinaseji. Nastroje
tak mohou naplnit svilj potencidl — nikoli jako univerzalni feSeni, ale jako praktické prostfedky
k dosaZeni konkrétnich, lidmi definovanych cili projektii.
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Josef Kunhart, Jan Bartoska

4 Vyuziti metodologie mékkych systémi pro analyzu
situace ve Scrum tymu: Pripadova studie

vvvvvv

postupy pro vyvoj softwaru. Pies rozsahlé pouzivani i efektivitu Scrumu ale softwarové
projekty a agilni tymy selhavaji kvili ptekazkam, které souvisi s nedostate¢nou adopci agilni
metodiky, neefektivitou prace a nezralosti tymt. Kapitola se vénuje mytu, Ze nasazeni a vyuziti
agilni metodiky pro vyvoj softwaru je pfimocara a jednoducha zalezitost. Kapitola na zakladé
vyzkumu a ptipadové studie popisuje, pro¢ tomu tak neni. V textu piedstavime piipadovou
studii pro konkrétni Scrum tym, ktery vyuziva tuto agilni metodu pro kazdodenni praci
na inovativnim projektu. V ptipadové studii jsme se zabyvali analyzou problémovych situaci
v tymu, které souvisi s adopci a pouzivanim metody Scrum pomoci metodologie mékkych
systému (Soft Systems Methodology, SSM). Ve sledovaném tymu jsme popsali pouZiti metody
Scrum v tymu a identifikovali pét problémovych situaci, které odpovidaji empirickym
zkuSenostem autort: nedostate¢nd adopce metody Scrum, nesrozumitelné uzivatelské piibchy,
technicky dluh, pracovni podminky a chybé&jici proces nasazovani verzi softwaru. Pro v§echny
problémové situace jsme sestavili kofenové definice s vyuzitim nastrojit metodologie mékkych
systému a navrhli aktivity pro jejich zlepSeni.

4.1 Uvod kapitoly

Agilni vyvoj softwaru je zplsob prace tymu (Chow, Cao, 2008), ktery se objevil jako reakce
na krizi vyvoje softwaru v 90. letech 20. stoleti a pfedstavuje alternativu k tradi¢nim ptistupiim
pro fizeni softwarovych projekti (Shore, 2021). Na rozdil od tradi¢nich metod projektového
fizeni, které se soustfedi na prediktivni planovani s precizné pfipravenym projektovym planem
(PMI, 2021), je cilem agilnich metod postupné dodavani ocekavané hodnoty projektu
zakaznikovi v kratkych iteracich. Pfednosti agilnich metod je tizk4 spoluprace se zdkaznikem,
rychléd zpétna vazba a s tim souvisejici efektivnéjsi reakce na zmény. Manifest pro agilni vyvoj
softwaru (Beck a kol., 2001) deklaruje ¢tyfi zédkladni hodnoty a dvanact principl agilniho
vyvoje softwaru. Agilni metody vyvoje softwaru jsou excelentni volbou pro inovativni
softwarové projekty a start-upy (Niewohner a kol., 2019). Podle 17. zpravy o stavu agilniho
vyvoje (17th State of Agile Report) od Digital.ai (2024) je nejpouzivanéjsi metoda Scrum,
pfipadné hybridni pistupy fizeni projektl na metod€é Scrum zaloZzené.

Scrum je metoda pro kolaborativni vyvoj softwaru, ktera se postupné dostala do poptedi zajmu
pro implementaci komplexnich softwarovych projektt v rychle se ménicim prostfedi. Scrum
je povazovan za vysoce flexibilni a produktivni metodu pro fizeni a zlepSovani softwarovych
projektt (Guerrero-Calvache, Hernandez, 2023), kterd potencidlné¢ vede ke zvySeni
produktivity tymu (de Melo a kol., 2013). Metoda Scrum je vhodna pro zavadéni inovaci,
prototypovani a zavadéni novych feseni (Sutherland, 2014). Scrum je zalozen na §tihlém (lean)
mySleni a je ovlivnén metodologiemi z oblasti vyroby, zejména Stihlou vyrobou
a Toyota Production System (Liker a Ross, 2017). Scrum se v dnesni dob€ pouziva piedevsim
v softwarovém inzenyrstvi a softwarovych projektech (Hobbs, Petit, 2017), ale najde uplatnéni
1 v Siroké skale dalSich obori mimo tradi¢ni projektové fizeni (Hron, Obwegeser, 2022).
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41.1 Aktualni situace v oboru

Podle CHAOS Reportu z roku 2022 maji agilné fizené projekty tfikrat vyssi Sanci nez projekty
fizené tradicnimi ptistupy (The Standish Group, 2022). CHAOS report piedstavuje dlouhodoby
vyzkum, ktery sleduje aktudlni trendy v oblasti agilniho vyvoje projektii. Tato zprava z roku
2022 ukazuje, Ze 19 % softwarovych projekt skoncilo netspéchem a u dalSich 50 % projektt
se vyskytly problémy, predevsim pti dodrzovani terminti nebo rozpoctu. V tabulce 4.1 uvadime
souhrn uspésnosti projektt pro roky 1994 a 2022. Prvni report (The Standish Group, 1994)
odpovida dobé pted Sirsi adopci agilnich metod, novéjsi report od stejné spolecnosti
(The Standish Group, 2022) odpovida soucasné dob¢, kdy je agilni vyvoj softwaru
jiz standardem.

Tab. 4.1: Porovnani uspéSnosti softwarovych projektii pro roky 1994 a 2022 (The CHAOS
report 1994, 2022)

Ro¢énik CHAOS reportu Usp&né Problémové Netspésné (failed)
(successful) (challenged)

1994 16,2 % 52,7 % 31,1%

2022 31,0% 50,0 % 19,0 %

V soucasné dob¢ stale mnoho softwarovych projektii a tymua selhava, navzdory celkovému
roz§ifeni agilnich metodik a zvySeni uspéSnosti projektd v souvislosti se zavadénim
a vyuzivanim agilnich piistupt k fizeni projektii, viz tabulka 1. Divody selhani na zakladé
praktickych zkuSenosti autorti souvisi zejména s nezralosti tyma a neefektivni praci v tymu.
Konkrétni problémové oblasti jsou:

- nedostate¢na adopce nebo vyuzivani agilnich metod;
- neefektivni prace v tymu,

- nedostatek discipliny a nizka moralka;

- technické obtiZze a nizka kvalita softwaru;

- Casté zmény Clenll tymu.

Lopez-Martinez a kol. (2016) uvadégji, Ze Scrum je na jednu stranu snadno pochopitelna metoda,
ale na druhou stranu zavedeni a pfijeti Scrumu v organizaci je komplikované kvili
nekompatibilni kultute ve firmach. Podle Verwijse (2021) ve vice nez 70 % piipadu piijeti
metody Scrum ve firméch selhdavd. Empirické zkuSenosti autori ze spoluprace v agilnich
tymech odpovidaji t€émto zjiSténim.

41.2 Vymezeni vyzkumu

V Gvodni ¢asti vyzkumu jsme provedli literarni reSerSi ve védeckych databazich
Web of Science, Scopus, Nature, arXiv a APA PsycNet. Vyhledavaci terminy v ramci literarni
reSerSe zahrnovaly ,,soft systems methodology* a ,,catwoe* v kombinacich se ,,scrum* a ,,agile*
(systémové metodologie a jejich nastroje budou popsany v dalsi sekci). Z literarni reserse
po vylouceni duplicit tematicky nesouvisejicich textd vyplynulo osm ¢lankd volné
souvisejicich s tématem naseho vyzkumu. V ramci literarni reserSe jsme identifikovali studii
od Suryaatmaji a kol. (2020), kterd se zabyva podobnymi tématy jako nase prace. Uvedena
studie zahrnuje pfedevsim systematickou resersi literatury na téma selhavani agilnich ptistupii
a akéni vyzkum na zdkladé systémovych metodologii s cilem identifikovat problémy
pii implementaci agilniho vyvoje softwaru, lisi se tedy od naseho vyzkumu. Na zaklad¢ literarni
reSerSe lze fict, Ze se stejnym tématem s vyuZitim meékkych systémovych metodologii
a ptfipadové studie zatim nikdo nezabyval a tuto vyzkumnou mezeru adresujeme v naSem
vyzkumu. Hlavnim cilem naSeho vyzkumu je analyza problémovych situaci a identifikace
kotenovych definic téchto situaci v konkrétnim Scrum tymu v podobé ptipadové studie.
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Vysledky této ptipadové studie ptispéji k navazujicimu vyzkumu, ktery se zabyva vyvojem
nové metodologie pro hodnoceni a zlepSovani zralosti Scrum tymiti. Na zékladé vyzkumného
cile jsme formulovali dvé vyzkumné otazky, které souvisi s ptipadovou studii a analyzovanym
tymem:

- Vyzkumna otazka 1: ,,Jak je metoda Scrum vyuzivana ve sledovaném tymu?;
- Vyzkumna otazka 2: ,,Jaké problémy souvisejici s pfijetim a vyuzitim Scrumu tento tym
resi?e.

V kapitole Materidly a metody budou popsany metoda Scrum, sémantické sit€¢, metodologie
mekkych systémti a nastroje této metodologie. Ve vysledcich vyzkumu predstavime
konceptualni mapu metody Scrum a ptipadovou studii. Pfipadova studie zahrnuje popis vyuziti
metody Scrum ve zkoumaném tymu, analyzu problémovych situaci v tymu a kofenové definice
téchto problémovych situaci. Diskuse, zavéry a doporuceni shrnuji kapitolu, vysledky vyzkumu
a dopad vysledki do praxe.

4.2 Materialy a metody

Pro potfeby naseho vyzkumu jsme vyuZzili metodu agilniho projektového fizeni Scrum,
sémantické sit¢ a metodologii mékkych systému véetné nastroji CATWOE a PQR.

421 Metoda Scrum

Scrum je metoda agilniho vyvoje softwaru, ktera definuje iterace s pevné danym casovym
intervalem, zvané Sprinty, tymové role, udalosti a artefakty. Scrum tym si pldnuje praci
ve Sprintech tak, aby splnil definovany produktovy cil. Scrum tym piedstavuje zékladni
jednotku Scrumu, kterou tvoifi méné nez deset ¢lenti tymu. U ¢lend tymu se o¢ekava expertni
zkuSenost, autonomni a kolaborativni ptistup k praci. Scrum definuje tfi specifické tymové role:
vlastnika produktu (Product Owner), Scrum Mastera a Developera (Clena agilniho tymu).
V origindle se tyto role jmenuji Product Owner, Scrum Master a Developer (Schwaber,
Sutherland, 2020). RozliSeni tymu a roli pfestavuje zakladni princip Scrumu, ktery pfispiva
k uspéchu projektu (Verwijs, Russo, 2023). Dulezitou vlastnosti Scrum tymu je absence vnitini
hierarchie. Scrum tym funguje na samoftidicim principu, ¢lenové tymu si sami organizuji praci
a priority v kazdém Sprintu. Odhadovani pracnosti ve Scrumu vyuziva Planning Pokeru a Story
Pointli. Planning Poker je technika pro odhadovani sloZitosti prace v agilnim tymu, ktera
kombinuje odborné nézory, analogii a prvky hry, a které¢ vede k rychlym, ale spolehlivym
odhadim (Cohn, 2012). Story Pointy pfedstavuji abstraktni bezrozmérnou jednotku sloZitosti
prace. Story Pointy jsou vdzany na konkrétni agilni tym a na rozdil od standardnich c¢asovych
jednotek poméhaji podchytit pfedevsim komplexnost ukolu. Z pohledu teorie systémil lze
metodu Scrum povazovat za meékky systém, ktery zahrnuje vliv lidského faktoru, socialni
interakce a fadu individualnich roli a perspektiv. Lze tedy hovofit o komplexni povaze systému.
Vstupy a vystupy metody Scrum nelze na rozdil od tvrdych systémii snadno kvantifikovat,
kvantifikace je spornd i v ptipad¢ vazeb mezi prvky daného systému.

4.2.2 Sémantické sité

Sémanticka sit’ pfedstavuje grafické vyjadieni znalosti, které jsou reprezentovany vzajemné
propojenymi uzly (vrcholy) a hranami (vazbami), které tvoii souvisly graf. V sémantické siti
uzly popisuji jednotlivé objekty v dané doméné znalosti a hrany popisuji vztahy mezi témito
objekty. Sémantické sit€¢ poskytuji vhodny néstroj pro organizaci velkého mnozstvi
souvisejicich informaci. Rané verze sémantickych siti se pouzivaly v lingvistice, filozofii
a psychologii, zatimco pozd¢jsi pocitacoveé implementace byly vyvinuty pro umélou inteligenci
a strojové uceni (Sowa, 2006). Sémantické sité Casto sleduji tzv. bezskalovy vzorec propojeni,
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kdy z vétSiny uzll vychazi relativné malo hran, ale zaroven existuje maly pocet uzli, ze kterych
vychazi velké mnozstvi hran, tzv. ,,hub* (Steyvers, Tenenebaum, 2005). Sémantické sité 1ze
pouzit pro reprezentaci lidskych znalosti v grafické podob¢, a 1 pro automatizované zpracovani
(moznost uziti pro grafové databaze a strojové uceni). Sémanticky znamena ,,vztahujici se
k vyznamu v jazyce nebo logice®, zatimco sémanticka sit’ oznacuje grafické znazornéni
strukturovanych znalosti ve formé uzli a vazeb. Uzly predstavuji koncepty, jako jsou slova
nebo fraze, vazby piedstavuji sémantické vztahy mezi propojenymi uzly. Vazby jsou n-tice
(zdroj, sémanticky vztah, cil), které koduji tyto znalosti (Budel a kol., 2023) a které mohou vést
1 ke kvantifikaci sité.

4.2.3 Metodologie mékkych systémi

Metodologie mékkych systémil, v originadle Soft Systems Methodology (SSM) je zpusob
mysleni, ktery se zaméfuje na mékké systémy. Mekke systémy jsou systémy, které nelze snadno
kvantifikovat a zahrnuji prvky lidského faktoru, jako jsou socidlni interakce a individualni
perspektivy zucastnénych stran (Checkland, Poulter, 2007). Metodologie mékkych systému
vychazi z obecné teorie systémil. Obecnd teorie systémil navrhuje holisticky pfistup a vnima
svét a vSe v tomto svéte jako soucast propojeného systému (Bertalanffy, 1950). SSM je akéné
orientovany proces zkoumani a vhledu do problémovych situaci prostiednictvim konceptu
svétonazoru a vyuziti systémovych ideji. Svétonadzor je tendence konkrétni osoby vidét svét
urcitym zpusobem, piedstavuje soubor kulturnich a psychologickych ocekavani jedince nebo
i skupiny vii¢i svétu a prostiedi. VSechny problémové situace zahrnuji lidi, ktefi se snazi jednat
ucelné a v souladu se svymi zdjmy a svym svétonazorem. Systémové ideje se zabyvaji
interakcemi mezi souc¢astmi celého systému. Tyto soucasti tvofi cely systém, ktery miize prezit
adaptaci na zmény ve svém prostiedi (Checkland, Poulter, 2007).

(2)
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zlep3eni situace i
iniciuje

|

strukturovanou (3)
diskuzi o zméné

Obr. 4.1: Cyklus uceni podle metodologie mékkych systémii (Checkland, Poulter, 2007)

UZivatelé v rdmci systému se o problémové situaci dozvidaji a podnikaji kroky k jejimu
zlepSeni prostednictvim modeli cilevédomé Cinnosti a diskusi o tom, jak by se dala situace
zlepsit. Koncept systému jako adaptivniho celku vyzaduje komunikacni a ftidici procesy,
protoze muze obsahovat vicevrstvou strukturu a subsystémy a md emergentni vlastnosti,
aby piezil ve svém prostiedi. Proces uceni podle SSM ma podobu cyklu, ktery zacina
prizkumem problémové situace a konci pfijetim opatieni pro zlepSeni této situace. Uceni
pfedstavuje socialni uceni skupiny zaloZzené na zkuSenostech kazdého jednotlivce ve skupiné
(Checkland, Poulter, 2020).
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Proces uceni podle SSM je v podobé cyklu u€eni znazornén na obrazku 4.1 a zahrnuje Ctyfi
dil¢i kroky:

1. Zjisténi informaci o situaci z redlné¢ho svéta, ktera je vnimana jako problémova;

2. Vytvoreni modelu cilevédomé Cinnosti relevantni pro danou situaci a svétonazor;

3. Pouziti modelt ke strukturované diskusi o realné situaci a nalezeni aplikovatelnych zmén

pro danou situaci;
4. Definovani a provedeni opatieni ke zlepSeni problémové situace.

» doma
\evedorm ni
(':\\'Ko ’frcme"m:Gc : @ f @,
X ces V. zaloze" o
rosvé’\'onézo"'u o Vlastnici, kteri mohou

zastavit proces T

fQi T, W %i c

Zakaznici, ovlivnéni

Aktéri, ktefi by procesem T jako
provedli kroky
potrebné pro T

prijemci nebo obéti

CATWOE

Omezeni prostredi, ktera
isou dana pri provadeni T
Obr. 4.2: Obecny model cilevédomé ¢innosti a CATWOE (Checkland, Poulter, 2007)

Rich Picture (,,bohaty obrazek®, ale obvykle se nepiekladd) je nastroj pro zndzornéni mekkych
socialnich systému, ktery pomaha zjednodusit slozité situace a identifikovat zakladni problémy
v systému diky zahrnuti v§ech zucastnénych stran a vSech relevantnich prvki. K vytvofeni Rich
Picture lze vyuzit jakoukoliv techniku nebo nastroj. Rich Picture je zptisob, jak prozkoumat,
rozpoznat a definovat situaci a vyjadfit ji pomoci diagramil a interakci. Timto zplsobem lze
vytvofit orientaéni mentalni model dané situace (symbolicky graficky model), ktery mtize vést
k zahajeni diskuze a pfispét k porozuméni zkoumané situace (Williams, Hummelbrunner,
2010). Rich Picture byl ptivodné ptedstaven jako soucdst SSM a zahrnuje prvni dva kroky
procesu uceni pro popis redlného svéta (Checkland, Poulter, 2007). Obrazky 4.1 a 4.2 v této
kapitole predstavuji pravé Rich Picture.

4.2.4 Korenové definice a nastroje PQR, CATWOE a 3E

Kofenové definice reprezentuji rozklad problémové situace, které ve sledovaném systému
analyzujeme. PQR, CATWOE a 3E jsou néstroje pro prizkum a analyzu problémovych situaci
v systému.
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Prvnim technikou pro identifikaci a formulaci kotfenovych definic je PQR, kterd ndm pomaha
pochopit co, jak a pro¢ v kontextu kotenovych definic, kdy:

- P znamena: ,,Co?*;
- Q znamena: ,,Jak?*;
- R znamena: ,,Pro¢?*.

PQR lze také zapsat jako ,,Co (P) je potieba udélat, jakym zplisobem (Q) pro dosazeni
pozadovaného cile (R)*“. Druhym nastrojem je CATWOE analyza, ktera ndm pomaha popsat
a vylepsit zakladni definice problémové situace. Na obrazku 4.2 je zobrazen obecny model
cilevédomé Cinnosti zalozeny na nastroji CATWOE. Vyznam zkratky CATWOE je nasledujici:

- Customers (zdkaznici): piijemci nebo obéti transformace (T);

- Actors (aktéfi): lid¢, ktefi vykonavaji ¢innosti vedouci k transformaci (T);

- Transformation (transformace): proces transformace (T) podle aktérd (A) a jejich
svétonazoru (W);

Weltanschauung (svétondzor): celkovy pohled na systém z perspektivy aktéra (A);

Owners (vlastnici): lidé, ktefi vlastni dotCeny proces a mohli by jej zastavit;

Environment (prostfedi): omezeni, kterd ovliviiuji cely systém a transformaci (T).

Nejdiilezitéjsi Casti procesu je samotna transformace systému (T). Jako kli¢ovou soucast
analyzy problémové situace doporucuji Checkland a Poulter (2007) zhodnotit vSechny
cilevédomé Cinnosti pomoci nastroj 3E:

vvvvv

- Efficiency (efektivita): jestli piinosy transformace pfevySuji naklady na tuto
transformaci;
- Effectiveness (efektivnost): jestli transformace ptispiva k dosazeni dlouhodobych cili.

Do cestiny se Efficiency i Effectiveness pieklada jako efektivita, ptipadné efektivnost, ¢asto
bez detailnéjsiho rozliSeni. Rozdil mezi obéma terminy je, Ze Efficiency oznacuje kvantitativné
meéfitelnou efektivitu (ndklady vs. piinosy), zatimco Effectiveness oznacuje celkovou
kvalitativni 1 kvantitativni efektivnost. V dal§im textu budeme uvadét vyhradné plivodni
terminy.

4.3 Vysledky vyzkumu a pripadova studie

V ramci vyzkumu jsme nejprve piipravili konceptudlni mapu metody Scrum. Konceptualni
mapa metody Scrum je hierarchickd sémanticka mapa, kterd vychazi z klicovych publikaci
pro metodu Scrum: Scrum (Sutherland, 2014) a Scrum Guide (Schwaber, Sutherland, 2020).
Konceptudlni mapa je obecnd, neni vazana na konkrétni agilni tym nebo organizaci, ktera
vyuzivda metodu Scrum. Druhou ¢ast vyzkumu ptedstavuje piipadova studie, zpracovana
pro adopci Scrumu v konkrétnim agilnim tymu. V ptipadové studii jsme popsali pouZiti metody
Scrum v konkrétnim tymu a nasledné analyzovali problémové situace v tomto tymu, ktera
nastala v souvislosti s pfijetim Scrumu. Pro analyzu problémové situace jsme vyuzili mekkych
systémovych metodologii a nastroji jako jsou PQR, CATWOE a 3E.

43.1 Konceptualni mapa metody Scrum

Scrum je agilni metoda vyvoje softwaru pouzivana v projektech pro vedeni tymt a jejich prace.
Jak jiz bylo uvedeno, metodu Scrum Ize povazovat za mekky systém kvili své silné zavislosti
na lidském faktoru, chovani a interakcich. Scrum zahrnuje mnoho aspektt, které nelze snadno
kvantifikovat, jako je vize, tymova moralka, odpovédnost a samostatnost nebo komunikace.
Na obrazku 4.3 je zobrazena konceptualni mapa metody Scrum ve formé mysSlenkové mapy,
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ktera je uspotadana do dvou hierarchickych trovni. Prvni Girovent myslenkové mapy predstavuje
hlavni koncepty metody Scrum podle Scrum Guide (Schwaber, Sutherland, 2020), zatimco
druha uroven obsahuje dil¢i témata ke kazdému konceptu. Jak je zndzornéno na obrazku,
zakladem Scrumu jsou tfi pilife: transparentnost, kontrola, pfizplisobeni; a pét zakladnich
hodnot: odvaha, soustfedéni, odhodlanost, respekt a otevienost. Scrum definuje tii specifické
role ve Scrum tymu: Product Owner, Scrum Master a Developer. Veskera prace ve Scrumu
probiha v iteracich, tradicn¢ nazyvanych Sprinty. Z dlouhodobého hlediska mohou byt vystupy
Sprintii organizovany jako Releases (verze softwaru).

Product
Pfizpusobeni O Scrum

Master

Transparentnost Pilire Role

W
T Review / Demo

Odhodlanost Hodnoty «_ -~ Udalosti
Iy //’ A{ Retrospektiva
Otevrenost Scrum
. Standup
Produktovy
Iterace Artefakty Backlog

Sprlnt
Sprlnt -
Melnky Vizualizace

Burndown SBZ?:S Chart

Obr. 4.3: Konceptualni mapa metody Scrum

Scrum udalosti jsou schiizky pouzivané k planovani, organizaci prace a revizi prace. Scrum
udalosti zahrnuji Planovani, Denni Stand-up, Review/Demo a Retrospektivu. Produktové
a Sprint Backlogy se pouzivaji k organizaci uzivatelskych pfibéht, které popisuji funkce
pozadované koncovymi uZivateli. Inkrement produktu ptedstavuje konkrétni krok smérem
k produktovému cili, dodany po kazdém Sprintu (tzv. ,pfiristek* feSeni). Scrum vyuziva
pro vizualizaci a sledovani pokroku ve Sprintu Scrum Board a Burndown Chart. Scrum dale
vyuziva metriky k méteni vykonu tymu, jako jsou Burndown a Velocity (Sutherland, 2014).

4.3.2 Pripadova studie a vyuziti metody Scrum

V ramci piipadové studie jsme provedli semi-strukturované a neformalni rozhovory s péti €leny
(agilnimi profesionély) konkrétniho Scrum tymu a nejblizSimi spolupracovniky tohoto tymu
ve spolecnosti z oblasti pojistovnictvi. Rozhovory probihaly na za¢atku roku 2025 po dobu
5 Sprintil (2,5 mésice) jako soucast Retrospektivy, tedy ve skupinové podobég. V prvni iteraci
rozhovorti jsme se soustfedili na zmapovani pouzivani metody Scrum v tymu, v dalSich
iteracich na identifikaci a prozkoumani problémovych situaci v tymu. V prvni ¢asti piipadové
studie jsme tedy popsali vyuziti metody Scrum ve zkoumaném tymu z pohledu mekkého
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systému, tedy role, udalosti, artefakty a vztahy mezi nimi. Pro prvni krok jsme vyuzili dva
hlavni zdroje: konceptudlni mapu metody Scrum z obrazku 4.3, kterd vychazi z literarni reSerSe
a klicovych publikaci v oboru, a empirické zkuSenosti autort. Empirické zkuSenosti autorti
zahrnuji ptisobeni a spolupraci na vyvoji ve vice nez deseti riznych Scrum a agilnich tymech
V raznych organizacich od roku 2013, dale spolupréci na digitalnich transformacich a adopcich
agilnich metod a rozsahlé profesni zkusenosti s vyvojem softwaru od roku 2007. Na obrazku
4.4 je zobrazen Rich Picture pro pfehled metody Scrum tak, jak je vyuzivana ve Scrum tymu.
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Obr. 4.4: VyuZziti metody Scrum v tymu

Schéma na obrazku 4.4 popisuje pfedev§im vztahy a interakce mezi rolemi v daném tymu,
udalostmi a artefakty Scrumu. Na obrdzku jsou zobrazeny tfi zakladni role ve Scrum tymu:
Product Owner, Scrum Master a Developer (tym Developert). Product Owner spolupracuje se
vSemi stakeholdery, ktefi stoji mimo tym, ale je v izkém kontaktu s tymem. Product Owner
je zodpoveédny za produktovy Backlog a hodnotu dodavanou zdkaznikovi, spravuje produktovy
Backlog a prezentuje tymu napady, vizi, priority a pozadavky zakaznika. Produktovy Backlog
je artefakt Scrumu, ktery zahrnuje uzivatelské ptibehy, prioritizované podle potfeb zdkaznika.
Scrum Master je vlastnikem celého Scrum procesu, poméha tymu a Product Ownerovi
a je zodpovédny za neustalé zlepSovani prace v tymu a pracovniho prostifedi. Kromé toho se
Scrum Master stard o seznam vylepSeni, ktery eviduje potencialni zlepSeni prace v tymu
na zéklad¢ pouceni z diivéjSich chyb (Lessons Learned). V kazdém Sprintu si podle doporuceni
metody Developefi sami organizuji praci potiebnou k dosaZzeni cile Sprintu a pfirGstku
produktu, ktery pfispiva k dosazeni celkového produktového cile. Scrum udalosti jsou
klicovymi prvky metody Scrum. Ve sledovaném tymu vyvoj probihd ve dvoutydennich
Sprintech a kazdy Sprint zahrnuje Ctyfi po sobé jdouci udalosti: Planovani, Refinement,
Review/Demo a Retrospektivu.
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Kazdy Sprint zac¢ina naplanovéanim prace. V ramci Planovani si Scrum tym planuje praci, kterou
se zavazuje v nasledujicim Sprintu dokoncit. Ve sledovaném tymu probiha planovani vzdy
ve stfedu rano, protoze Sprint zacina ve stfedu a konc¢i po dvou tydnech v utery. Thned
po planovéani probihd Refinement. Toto je hlavni rozdil mezi implementaci metody Scrum
podle obecnych doporuceni a konkrétnim vyuzitim Scrumu ve sledovaném tymu. V rdmci
Refinementu tym ve spolupraci se zakaznikem aktualizuje, zptesiiuje a prioritizuje uzivatelské
piib¢hy v produktovém Backlogu, aby byly pfipraveny pro vyvoj v dalSich Sprintech.
Refinement probihd v malé mitre také po dobu celého Sprintu. Déle se tym schazi kazdy den
rano na dennim Stand-upu, kde diskutuje o aktudlnim pokroku podle cile Sprintu
a potencidlnich ptekazkach pti praci. Na konci Sprintu se tym setkava se zakaznikem na Sprint
Review/Demu, aby prezentoval hotovou praci a ziskal zpétnou vazbu. Na zadver Sprintu probiha
Retrospektiva, kde se diskutuje pribéh Sprintu, ziskané poznatky a moznosti zlepSeni
fungovani tymu pro daldi Sprinty. Clenové tymu aktivné pouZivaji vizualni nastroje
zobrazuje uzivatelské piibehy ve Sprintu a jejich aktudlni stav: v realizaci (To-Do), probiha
vyvoj (In Progress), hotovo (Done), piipadné dal$i stavy na zakladé potfeb tymu. Sestavenim
konceptualni mapy metody Scrum a popisem vyuziti této metody ve zkoumaném tymu
Vv ptipadové studii jsme odpoveédéli na prvni vyzkumnou otdzku, ,Jak je metoda Scrum
vyuZzivéana ve sledovaném tymu?“

4.3.3 Identifikace problémovych situaci

Ve druhé c¢asti piipadové studie jsme pro identifikaci potencidlnich problémovych situaci
v tymu aplikovali prvni krok procesu uceni podle metodologie mékkych systémi. Prvni krok
procesu uc¢eni zahrnuje tfi ¢innosti:

1. prozkoumani problémov¢ situace;
2. strukturovani problémové situace;
3. stanoveni kofenovych definic cilevédomych ¢innosti.

Problémové situace v tymu souvisi s nedostatecnou adopci metody Scrumu v tymu a ¢aste¢né
také s nesrozumitelnymi a nevhodné formulovanymi uzivatelskymi ptibchy a technickym
dluhem v projektu. V ramci analyzy jsme nejprve znazornili a popsali celkovou situaci v tymu.
Na zéklad¢ rozhovori se ¢leny tymu jsme s vyuzitim nastroje Rich Picture sestavili dvojici
diagrami pro ilustraci celkové situace ve sledovaném Scrum tymu. S vyuzitim Rich Picture
jsme identifikovali aktéry, kteti chtéji situaci zlepsit, ktefi provedou transformaci, a kterych
by se zmé&ny piipadné dotkly. Na obrdzcich 4.5 a 4.5 jsou zobrazeny diagramy, které ve forme
Rich Picture popisuji celkovou situaci ve sledovaném tymu (obrazek 4.5) a okoli tymu, se
kterym tym tuzce spolupracuje a které tym ovlivituje (obrazek 4.6). Diagramy se na rozdil
od schématu na predchozim obrazku 4.4 zamétuji na aktéry v ramci agilniho tymu, interakce
mezi aktéry a jejich perspektivy. Vazby mezi prvky metody Scrum jako systému a jeji vyuziti
pro praci v tymu jsou zde zndzornény pouze orientacné. Perspektivy aktéra jsou v diagramech
modelovéany jako ,,oblaka“. Nejvice kriticky pohled v souvislosti s nedostatecnou adopci
Scrumu je oznafen symbolem ,,zdkaz“, ostatni problémova mista jsou oznacena symbolem
,blesk®.

Na obrazku 4.5 je zobrazen prvni diagram, ktery ilustruje celkovou situaci v tymu. Na tomto
diagramu je zobrazen pouze tym, bez ndvaznosti na okolni systémy. Aktéfi v ramci tymu jsou
Product Owner, Scrum Master a Developefi, tedy tfi zdkladni role v tymu podle Scrumu. Tym
spolupracuje na dosaZeni cile Sprintu v kazdém Sprintu a na dosazeni dlouhodobého
projektového cile. Product Owner do tymu komunikuje vizi, poZadavky a priority stakeholdert,
Scrum Master prosazuje agilni principy a poméaha tymu piekonavat prekazky a Developefi se
podileji na technickém navrhu feSeni a pracuji na uZivatelskych piibézich. Cely tym pak
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spolupracuje na dosazeni cile Sprintu a Produktového cile. Diagram obsahuje nékolik pohleda
na situaci. Scrum Master a Developeti o¢ekavaji pouziti Planovaciho Pokeru a Story Pointl
pro odhady uzivatelskych ptibéhi, coz je doporuceny piistup v agilnim vyvoji. Tento pohled
se rozchazi s perspektivou obchodniho a finanéniho oddéleni, kterd ocekavaji fixni Scope
pro fiskalni rok a planovani na zéklad¢ clovékodnti (viz dale). Product Owner uvadi, ze se
odhady malokdy shoduji s realitou a Developeti jako problémova mista uvadi napiiklad
technicky dluh a nedostatek mist. Technicky dluh znamen4, Ze projekt obsahuje zastaraly kod,
ktery zpusobuje ¢asté chyby a omezuje vyvoj, protoze tym travi ¢as opravovanim chyb misto
vyvoje. Kviili nedostatku fyzickych mist je pro tym komplikované se schazet alesponl 1x tydné
na stejném miste.

[Scrum tym ) e -

— o —
(_Prot pouzivame Scrum )

T T e - . s ~ jinak nez ostatni? )
~ Odhady pracnosti ) _‘ — e - —~— —
( ') : o —
- Se méIOkd}" shodujl < d | - komunikuje vizi, poZadavky podporuje a pomaha tymu H
R\,_ ) i realitou _ o : a priority stakeholder( prosazuje agilni principy -
T - SN : / e e Te—————
S P -
N ! . '.(Bez Story Pointi nemuzeme,
. Product Owner Scrum Master O méfitVelocity tymu.

Produktovy cil
Cil Sprintu e ~——
¢~ Spoluprace je \
~- obtizngjsi kvili <
(_rozfistenému tymu. )
— S

trva dva tydny

A Product Owner, Scrum Master
zahrnuje Scrum uddlosti
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Obr. 4.5: Celkova situace ve Scrum tymu (Rich Picture)

Na obrazku 4.6 je zobrazen obdobny diagram, ktery popisuje celkovou situaci ve Scrum tymu
vcetné vazeb na svoje okoli. Na obrazku vidime Scrum tym jako systém podle SSM a jeho
vztahy k okolnim systémim. Tyto systémy ptedstavuji okolni subjekty, se kterymi tym
interaguje. Uprostfed diagramu vidime Scrum tym jako systém. Scrum tym je soucasti vétsiho
systému, digitalnich sluzeb spoleCnosti (zelen¢ oznacend cast). Digitalni sluzby ptfedstavuji
specializované oddéleni spolecnosti (Sedé oznacend cast), které se zamétfuje na digitalni
transformaci spoleénosti ve spolupraci s externimi profesionaly a dodavateli. Clenové Scrum
tymu uzce spolupracuji s ostatnimi lidmi z oddé€leni digitalnich sluzeb. Developeti spolecné
s Business Analytiky pfipravuji uzivatelské piibéhy a odhady pracnosti. Product Owner
spolupracuje se stakeholdery na poZadavcich a prioritach projektu. Scrum Master spolupracuje
s vedoucim agilni transformace na digitalni a agilni transformaci spole¢nosti. Zbyvajici aktéfi,
které ovliviiuji sledovany Scrum tym, jsou feditel spolecnosti, technicky feditel a financni
odd¢leni. Diagram opét zahrnuje protichtidné pohledy aktérti. Podle stakeholderi by mél tym
dodavat spolehlivejsi feSeni, protoze se opakované stalo, ze implementace novych funkci
zpusobila selhani aplikace pfi prezentaci uzivatelim. Business Analytik uvadi, Ze zadavatel
Zasto nevi, co pozaduje. Disledkem je piepracovavani zadani uZzivatelskych piibshi. Reditel
spole¢nosti plné nerozumi aspektim agilniho vyvoje, jako jsou Story Pointy a Scrum udalosti.
Na druhou stranu vidi, Ze neptesné odhady stoji firmu finance a ¢as. Neptesné odhady jsou
ale vétSinou zplsobeny pouzitim neefektivni techniky pro odhadovani pracnosti a technickym
dluhem. Obchodni a finan¢ni oddéleni ocekavaji fixni Scope a planovani v ¢lov€kodnech, nikoli
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ve Story Pointech. Fixni Scope je ale v rozporu s agilnimi principy, které ocekavaji fixni zdroje,
fixni Cas a variabilni Scope pro objem prace. Nazor vedouciho agilni transformace je,
ze za soucasné situace nelze z vySe uvedenych diivodl, a pfedevsim kvili tlaku financniho
oddéleni na fixni planovani, Scrum pln¢ adoptovat.
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Obr. 4.6: Celkova situace v nejbliz§im okoli Scrum tymu (Rich Picture)

4.3.4 Korenové definice problémovych situaci

Na z&vér jsme na zaklad€ Rich Picture a analyzy problémovych situaci ve Scrum tymu sestavili
pét kofenovych definic. Kotfenové definice vychazeji ze svétonazoru a perspektiv zicastnénych
aktéru a tykaji se nedostatecné adopce metody Scrum, nesrozumitelnych uzivatelskych pribéha,
technického dluhu, pracovnich podminek a chybégjiciho procesu nasazovani verzi softwaru.
Pro sestaveni kotenovych definic jsme vyuzili nastroje PQR, CATWOE a 3E (Smyth,
Checkland, 1976; Checkland, Scholes, 2005). V tabulkach 4.2-4.6 jsou zobrazeny vysledky
analyzy CATWOE a 3E pro jednotlivé kofenové definice.

Prvni kofenova definice se tyka nedostatecné adopce metody Scrum ve sledovaném tymu
(viz tabulka 4.2). Z pohledu PQR doporuc¢ujeme nahradit dlouhodobé planovani a fixni casové
odhady (Co?) vhodnymi nastroji metody Scrum pro odhadovani a fizeni Casu (Jak?) za ticelem
zlepSeni vykonnosti tymu a snizeni obchodnich nékladt (Proc?).

Tab. 4.2: Kofenové definice pro nedostatecnou adopci metody Scrum

CATWOE

Customer Product Owner, Scrum Master, Developeti

Actors Scrum Master, Vedouci agilni transformace

Transformation Osvojeni vSech nastrojii a moznosti metody Scrum.

Weltanchauung Doporucené pouziti metody Scrum a vSech jejich funkei zajist'uje nejlepsi vykon
a efektivitu tymu, jak se jiz osvéd¢ilo v agilnich tymech po celém svéte.
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Owner

Reditel spole¢nosti, Technicky feditel

Environment

Planovani projektt je zaloZzeno na vodopadovém priistupu, zejména kvuli
rozpoctovym pozadavkiim. Misto Story Pointi se pouzivaji odhady
s fixnim Casem.

3E

Efficacy Techniky, které pomahaji Scrum tymu dosahovat lepSich vysledki.
Efficiency Efektivnéj$i vyuziti ¢asu ¢lenti Scrum tymu. Snizeni obchodnich nakladi.
Effectiveness Zlepseni vykonu ¢lenti tymu.

Druhé kotfenova definice se tyka nesrozumitelnych uzivatelskych ptibéha (viz tabulka 4.3).
Podle PQR doporucujeme psat uzivatelské piibéhy (Co?) tak, aby byly strucné, srozumitelné

v

a obsahovaly akceptacni kritéria (Jak?) tak, abychom vytvorili spolehlivéjsi software a predesli
zbyte¢né praci zpusobené nevhodné formulovanymi uzivatelskymi ptibehy (Proc?).

Tab. 4.3: Kofenové definice pro nesrozumitelné uzivatelské piib&hy

CATWOE
Customer Product Owner, Developeti
Actors Product Owner

Transformation

ZlepsSeni kvality a srozumitelnosti uzivatelskych prib&ht.

Weltanchauung

Pro implementaci fungujiciho softwaru jsou nezbytné uzivatelské piibéhy
rozumné délky s jasn¢ definovanymi akcepta¢nimi kritérii.

Owner

Reditel spole¢nosti, Product Owner

Environment

Uzivatelské piibéhy jsou v soucasné dobé formulované piili§ slozité
a obsahuji zastaralé informace.

3E
Efficacy Precizné formulované uzivatelské ptib&hy.
Efficiency Snizeni Casu a nakladd potiebnych k revizi a piepracovani uZivatelskych

Effectiveness

ptibeht.
Spolehlivéjsi software. Snizeni po¢tu chyb zptisobenych nesrozumitelnymi
uzivatelskymi pfibéhy.

Tteti kofenova definice se tyka technického dluhu (viz tabulka 4.4). Podle PQR doporu¢ujeme
snizit technicky dluh (Co?) refaktoringem kdédu, odstranénim zastaralého kédu a doplnénim
testd (Jak?), abychom snizili mnozstvi chyb a selhani aplikace a snizili celkovy technicky dluh
v aplikaci (Pro¢?).

Tab. 4.4: Kofenova definice pro technicky dluh

CATWOE
Customer Product Owner, Developeti
Actors Developeti

Transformation

SniZeni technického dluhu a historickych pozustatkti v programovém kodu
projektu.

Weltanchauung

Vysoce kvalitni kod, ktery je dostatecné¢ pokryt testy, je nezbytny
pro funkéni software a nizky pocet chyb v aplikaci.

Owner

Technicky feditel

Environment

Projekt obsahuje zastaraly a nevhodné navrzeny kod, ktery zptisobuje selhavani
a chyby aplikaci.

3E
Efficacy Vysoce kvalitni programovy kod.
Efficiency Snizeni ¢asu a nakladt vynalozenych na opravu chyb.

Snizeni obchodnich naklada v dasledku selhani.

Effectiveness

Spolehlivéjsi software. Snizeni poc¢tu chyb v disledku technického dluhu.
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Ctvrta kofenova definice se tyka pracovnich podminek pro tym (viz tabulka 4.5).
Zde navrhujeme vyftesit nedostatek fyzickych prostor (Co?) prondjmem dalSich prostor v nové
postavenych budovach naproti pies ulici (Jak?), které pojmou cely tym, budou na dosah
ostatnich odd¢leni spole¢nosti a umozni organizovat Scrum udalosti zplisobem doporuc¢enym
touto metodou (Proc¢?).

Tab. 4.5: Kofenova definice pro pracovni podminky

CATWOE
Customer Product Owner, Scrum Master, Developefi
Actors Scrum Master, Technicky feditel

Transformation

Zajisténi dostatecného prostoru pro vSechny ¢leny tymu.

Weltanchauung

Podle metody Scrum se ocekava, ze tymy budou spolupracovat a setkavat se ve
stejné mistnosti béhem Scrum udalosti.

Owner

Reditel spole¢nosti

Environment

Nedostatek fyzickych prostor a pracovnich mist pro ¢leny tymu omezuje
moznosti pro Scrum udélosti a schiizky.

3E

Efficacy Je zajistén dostatek mistnosti a stoldl pro ¢leny tymu a odpovidajici pracovni
podminky.

Efficiency Snizeni Casu straveného na shanéni Clenti tymut, a prostoje, zplsobené

oddélenym Scrum tymem a komunika¢nim Sumem.

Effectiveness

Zvyseni produktivity ¢leni tymu.

Posledni kotfenova definice (viz tabulka 4.6) souvisi s chybé&jicim procesem pro nasazovani
verzi softwaru. Podle PQR doporucujeme zlepsit tfizeni vydani softwaru (Co?) zavedenim
jasného a vzajemné srozumitelného procesu vydavani (Jak?), aby se zvysila efektivita spravy
a vydavani novych verzi a funkci a bylo vydano to, co je pozadovano zakaznikem (Proc?).

Tab. 4.6: Kofenova definice pro chybéjici proces nasazovani verzi softwaru

CATWOE
Customer Product Owner
Actors Scrum Master

Transformation

Vytvofeni jasného a vzajemné
a vydavani verzi v projektu.

srozumitelného procesu pro spravu

Weltanchauung

Planované verze software by mély byt tymu zfetelné sdéleny pted planovanim
Sprintu, aby byla zajisténa dostate¢na kapacita pro nasazeni a otestovani te€chto
verzi.

Owner

Technicky feditel

Environment

Planovani a nasazovani verzi neni vhodn¢ komunikovano do tymu.

3E

Efficacy

Spolehlivy a vzajemné srozumitelny proces vydavani verzi.

Efficiency

Uspora Casu pro pfipravu a nasazovani verzi.
Snizeni nakladd spojenych s opravami po vydani verze.

Effectiveness

Redukce situaci, kdy je vydana jina funkcionalita, nez je potieba.
Snizeny pocet oprav v dusledku vydavani verzi.

Analyzou problémovych situaci v tymu s vyuzitim Rich Picture a sestavenim kofenovych
definic pro tyto situace jsme odpovedéli i na druhou vyzkumnou otdzku, ,Jaké problémy
souvisejici s pfijetim a vyuzitim Scrumu tento tym fesi?*.
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4.4 Diskuse, zavéry a doporuceni

V nami popisovaném vyzkumu jsme pomoci SSM zpracovali pfipadovou studii zamétenou
na vyuziti metody Scrum v konkrétnim Scrum tymu. V textu kapitoly jsme popsali adopci
a pouziti Scrumu ve sledovaném tymu a analyzovali problémové situace, které souvisi
S pouzivanim Scrumu v tymu. Na§ vyzkum jsme zalozili na literarni reserSi a empirickych
zkuSenostech autordl z ptisobeni v agilnich tymech. Na zaklad¢ literarni reSerSe i empirické
zkuSenosti jsme nejprve identifikovali pét problémovych oblasti, které mohou negativné
ovliviiovat agilni tymy a ptispivaji k neefektivité a nezralosti Scrum tymt. V ptipadové studii
jsme zkoumali konkrétni Scrum tym, ve kterém hlavni autor kapitoly piisobi. Nejprve jsme
sestavili konceptualni mapu metody Scrum a vizualizovali vyuziti Scrumu v tymu pomoci Rich
Picture. Na zdklad¢ rozhovori se c¢leny tymu i dalS$imi spolupracovniky jsme nasledné
identifikovali a analyzovali problémové situace, které v tymu nastavaji. Pro popis a analyzu
problémovych situaci jsme vyuzili prvni ¢asti procesu uceni podle SSM a nastroje, ktera tato
metodologie poskytuje, tj. PQR, CATWOE a 3E. Ve zkoumaném tymu jsme ¢astecné nebo
plné narazili na Ctyfi z péti vySe uvedenych problémovych oblasti, které ovlivituji Scrum tymy.
Vyjimkou jsou ,,Cast¢ zmény clenlt tymu®, protoze slozeni tymu je dlouhodobé stabilni.
S pomoci SSM jsme sestavili pét kofenovych definic problémovych situaci a navrhli aktivity
pro jejich zlepseni. Navrhované transformace jsou v podstaté organizacni zmény, které zavisi
na souhlasu a podpofe zucastnénych stran a vedeni spole¢nosti, coz mize prakticky limitovat
vyuziti vysledkil vyzkumu a piipadové studie.

V literarni resersi jsme narazili na studii od Suryaatmayji a kol. (2020) jako jediny text, ktery se
zabyval podobnym tématem jako nds vyzkum, konkrétné prizkumem selhani implementace
agilniho frameworku. Na rozdil od naSeho textu se tato prace ale primarné¢ zamétuje
na systematickou literarni resSer$i, nicméné také vyuziva postupll a ndstroji SSM. Ob¢ studie
vyuzivaji nastroje PQR a CATWOE zptisobem, ktery doporucuji autofi metodologie Checkland
a Poulter (2007). Cile a vysledky obou praci se vSak 1i8i. Autofi druhé prace se zabyvali
problémovymi situacemi a kofenovymi definicemi v souvislosti s chybnym pracovnim
procesem, problémy v pfenosu znalosti a nejasnymi rolemi a odpovédnostmi. NaSe ptipadova
studie se oproti tomu zaméfila na popis adopce a vyuziti metody Scrum v konkrétnim agilnim
tymu.

Z pohledu metodologie jsme pro na§ vyzkum zvolili SSM jako nejvhodnéjsi nastroj, protoze
zamétuje na zkoumdni mékkych systémii. SSM poskytuje komplexni postupy a néstroje, které
jsou vhodné pro analyzu slozitych systémi a situaci, jako je metoda Scrum a Scrum tymy.
Hlavnim omezenim téchto néstroji je do urcité miry volna struktura bez jasného fadu, zejména
u Rich Picture. Pro potieby sestaveni konceptudlni mapy metody Scrum 1 dalSich diagrami
jsme vyuzili znalosti z oblasti teorie sémantickych siti, které piedstavuji idedlni nastroj
pro modelovani znalosti. V ramci vyzkumu jsme uvazovali 1 alternativni metodiky pro analyzu
systémi, konkrétn¢ Viable System Model (VSM) od Beera (1984) a The Maltese Cross
od Wilsona (1980). Viable Systém, tj. ,,Zivotaschopny systém* je podle Beera jakykoli systém,
ktery splituje pozadavky na pfeziti v ménicim se prostfedi a je prizplsobivy, aby zistal
zivotaschopny. VSM popisuje modely zivotaschopnych systému, jako jsou napiiklad
organizacni struktury schopné autonomie a piizpusobivosti (Reynolds, 2010). The Maltese
Cross poskytuje modelovaci jazyk a metodologii navrZenou pro praci s (m€kkymi) systémy
fizeni a kontroly, které zasadné oponuji (tvrdym) systémiim fizeni procestt (Wilson, 1980).

V kapitole jsme se vénovali mytu z oblasti agilniho projektového fizeni, Ze nasazeni a vyuziti
agilni metodiky pro vyvoj software je pfimocara a jednoducha zaleZitost. Na zaklad€ zaveria
vyzkumu a ptipadové studie pro konkrétni Scrum tym muizeme tento mytus vyvratit nami
zjiSténymi fakty. Prvnim zjiSténym faktem a nejvétSim problémem se ukézala netiplna adopce

89



a vyuziti metody Scrum v tymu, respektive v organizaci. S netplnou adopci Scrumu tzce
souvisi nedostate¢nd podpora i pochopeni agilnich pfistupli ze strany vedeni a netechnickych
odd€leni. Pro uspésné nasazeni a adopci Scrumu je potieba vyuzivat vSech moznosti této
metody a mit podporu celé organizace pii zavadéni a praktikovani agilniho pfistupu k vyvoji
software. Doporucené vyuziti metody Scrum zaroven ptispiva k efektivité a produktivité prace
i spokojenosti tymu. Druhym zjisténym faktem je, Ze slozit¢ formulované a neaktudlni
uzivatelské pfibéhy vedou k chybam pii zadavani prace, nepiesnym odhadim a vysoké
chybovosti samotného softwaru. Uzivatelské ptibéhy je nutné zadavat strucné a piesné, s jasné
definovanymi akceptacnimi kritérii. Tretim faktem je, Ze je potfeba udrzovat vysoce kvalitni
kod projektu, ktery je bez technického dluhu a vhodné pokryty testy. Nekvalitni kod je hlavni
pricinou nespolehlivosti feSeni a vysokého mnozstvi chyb, které vede k nepfesnym odhadiim
a ¢asovym pratahim kvali opravé chyb. Ctvrtym faktem je, Ze agilni tym potiebuje
pro rozumné fungovani vhodné fyzické zazemi, tj. prostory a pracovni mista. Nutnost doslova
shanét stoly pro praci a mistnosti pro Scrum udalosti vede k prostojim, komunika¢nimu Sumu
a niz$i moralce v tymu. Poslednim faktem je nutnost mit v organizaci vyfeSeny proces
planovani, spravy a vydavani verzi v projektu. Absence tohoto procesu vede ke zmatkim
pii planovani a nasazovani verzi, kdy se skutecn¢ nasazené funkce mohou rozchazet
S potfebami zadavatele, coz vede k dodateénym nakladiim na opravy a opétovné nasazeni.
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Priloha

Tab. 7: Slovnicek pojmut

Originalni termin

Cesky pieklad

burndown chart

burndown graf

daily Scrum

denni stand-up

lean manufacture

Stihla vyroba

lean philosophy

Stihlé mysleni

learning cycle

cyklus uceni

learning process

proces uceni

lessons learned

pouceni z chyb

manday

¢lovékoden

planning

planovani

planning poker

planovaci poker

problematic situation

problémova situace

product goal

produktovy cil

product increment

inkrement produktu

purposeful activity

cilevédoma ¢innost

retrospective

retrospektiva

root definition

kofenova definice

Scrum artifact

Scrum artefakt

Scrum event

Scrum udalost

Soft Systems Methodology

metodologie mékkych systémi

sprint goal cil sprintu
user story uzivatelsky ptibch
Weltanschauung (worldview) svétonazor
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Petr Tuénik, Tereza Otéenaskova

5 Mezinarodni rozvojové a akademické projekty
— kulturni a organizacni rozdily a shody

Existuji zdsadni rozdily v organizacnich a manazerskych aspektech u vedeni projekti
individualnich, svice partnerskymi organizacemi, nebo pii feSeni projekti v ramci
projektovych konsorcii. V navaznosti na projekty s vice subjekty, vyzva nespociva pouze
V tom, Ze partnerskych organizaci je postupné vice, ale do projektového fizeni Casto zasahuji
i rozdilné organizacni procesy a interni kultura jednotlivych instituci. To nastdva mnohdy
i v pfipad¢, Ze projekt je feSen v ramci jednoho statu a v kontextu jednoho projektového
programu. Jako ptiklady studii zabyvajici se témito kulturnimi rozdily 1ze uvést (Liickmann,
Férber, 2016) nebo (Ika a kol., 2020b).

Tato kapitola se bude zaméfovat predevSim na oblast dotacnich projekti financovanych
predevsim z veifejnych prostfedki. Ty byvaji Casto realizovany i ve spolupraci se soukromymi
subjekty, které mivaji obvykle néjakou miru spoluucasti, ale obecné se jedna o projekty
financované z prostiedkti statniho rozpoc¢tu a podléhajici jasn¢ deklarovanym pravidlim
a kontrole. V akademickém prostiedi existuji samoziejmé& i projekty rozvojové nebo
financované vlastnimi zdroji, ale pozornost nyni bude soustfedéna piedev§im na projekty
financované vefejnymi zdroji, které tvofi hlavni pracovni naplin akademickych pracovnikii.
V piipad¢ dotacnich projekth sice vzdy existuje spolecna zadavaci dokumentace a jednotné
legislativné vymezené prostiedi, ale i v ptipad¢, Ze se jedna o stejného poskytovatele dotace
neni V tomto pfipad¢ zarukou, ze projekt nebude vyzadovat peclivé piizpisobeni (tailoring)
prostfedim jednotlivych participujicich subjekt. V jistém smyslu Ize pfitom optimisticky
predpokladat, Ze realizace projektu bude do jisté (zna¢né) miry probihat totozné€, diky vyse
uvedenym spole¢nym podminkdm, za nichZ je vétSi projekt realizovan. Tato konvergencni
kritéria sblizujici nastaveni internich procesii vétSich projektli jsou nicméné v praxi Casto
piekonana kazdodenni realitou fungovani jednotlivych zicastnénych stran.

Kazda organizace, ktera funguje s urcitou tradici, pfirozené vytvaii vnitini smérnice a predpisy,
které ovliviiuyji realizaci rozhodovacich a schvalovacich procest, finan¢ni zpracovani projektu,
vnitini chod dokumentii apod. I v ramci jednoho statu se tyto aspekty mohou vyraznym
zpusobem lisit, napt. jednotlivé vefejné univerzity v Ceské republice maji ¢asto dosti odlisné
vnitini smérnice a postupy, piestoze spoleCny pravni rdmec je jasné vymezeny. Pravidla
stanovena zakony a poskytovatelem dotace zde plati pro vSechny stejné, ale pfitom muize byt
vnitini realizace do urcit¢é miry odliSnd. Lze proto piedpokladat, Zze pokud mé projekt
mezinarodni ptesah, tyto wvnitini procesni odliSnosti budou jes$t€¢ vyraznéj$i, zejména
u geograficky dosti roztfisténych tyma. To pfirozené¢ vede ke zminéni dal$iho dilezitého
aspektu, kterym je internacionalizace projektu a efektivnim feSeni spoluprace na mezinarodni
urovni.

Kromé poctu participujicich subjektli je dalsim vyznamnym meznikem, ktery zdsadné¢ méni
podminky realizace projektu, pravé jeho internacionalizace. I za predpokladu, ze vSechny
participujici organizace na projektu maji spoleCny rdmec vyzvy nebo programu, vnasi
to do fidicich procest dalsi faktory tykajici se predevsim odlisné kultury a pfistupu k realizaci
zadani. Zjednodusené by snad bylo mozné obecné fici, ze rozdily nartstaji spolu s geografickou
vzdalenosti Gi€astnicich se partnert, ale zajimavé situace ¢asto pfinasi i pfeshranicni spoluprace,
ptikladem mohou byt i rozdily v realizaci u p¥imo sousedicich zemi s Ceskou republikou, jako
je Némecko a Polsko (Muszynska, Marx, 2019).
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Problém sladéni vnitinich nastaveni procesti uvniti projektu v mezinarodnim méfitku vytvari
tedy zajimavy problém, kdy na stran¢ jedné je zapotiebi dodrzet jednotny ramec realizace
projektu vytyCeny dokumentaci a soucasné sladit riznorodé prostredi, které v mezinarodnim
projektu s vice subjekty zcela pfirozené vznika. Timto rozporem se bude tato kapitola zabyvat
a prinese urCité zamysleni nad pozitivy 1 negativy a existuji ur¢it¢é myty a fakta, které
internacionalizace projektl pfirozené pfinasi. K témto mytim urcité patii zejména ocekavant,
ze mezinarodni projekty jsou v podstat¢ jenom projekty s vice participujicimi subjekty,
a kulturni a dals$i odli$nosti jsou v tomto ohledu nékdy zcela zanedbavany a k mezindrodnimu
piesahu projektu muze byt pfistupovano ponékud naivné. Pfitom je zasadni rozdil, zda jsou
zucastnéné strany z podobného kulturniho a socidlniho prosttedi ¢i nikoliv, coz bude v této
kapitole diskutovano.

Primarn¢ budou diskutovany projekty akademické (vyzkumné i rozvojové), u nichz sice neni
vyloucena tucast soukromych subjektd, ale které jsou obecné financovany z vetejnych
prostredkti, ¢imz je vzdy vytvafen spolecny realizacni ramec odpovidajici parametrim
konkrétni projektové vyzvy nebo programu. Lze nalézt 1 ptiklady nékolika projekti mimo
akademickou sféru, které také fesi problém sladéni mezinarodnich aspektt fizeni projekt
(Aleshin, 2001; Muriithi, Crawford, 2003; Pheng, Leong, 2000). Tyto projekty jsou ale odlisné
od projektt v akademické sféte, zejména co se tyce vystupti a vymezeni toho, ¢eho ma projekt
piesné dosdhnout. Akademické projekty vyzkumného charakteru v tomto mivaji vétsi volnost,
protoze piedpokladany vysledek neni pfedem znam (je pfedmétem vyzkumu).

5.1 Prehled aspektii ovliviiujicich realizaci mezinarodnich projekta

Realizace mezinarodnich projektti piinasi kromée nespornych piinosi i celou fadu specifickych
vyzev, které mohou vyznamné ovlivnit jejich priabéh a uspésSnost. Nize jsou uvedeny vybrané
bariéry, se kterymi se v praxi projektové tymy mohou setkat. Pfipravenost na né¢ zalezi nejen
na predchozich zkuSenostech, ale také na ochoté zapojenych zohlednit mezinarodni odli$nosti.
Svou roli zde jisté hraji 1 faktory jako (1) Groven zralosti organizace (angl. maturity level),
(2) ochota sdilet znalosti a zkuSenosti, (3) celkova firemni kultura a (4) obecnd otevienost
novym idejim. Ackoliv toto fada metodik, jako je PRINCE2, opomiji, metodiky jako IPMA
s presahem do soft skills (neboli mekkych dovednosti jakymi jsou napt. komunikace, vedeni
lidi nebo tymova spoluprace) a dalSich, ne zcela striktn€ technickych dovednosti (nebo
kompetenci, jak to nazyva IPMA), jiZ takové faktory neopomijeji a berou je v potaz. Projektové
fizeni tak v optimalnim pfipad¢ ptirozené prorusta firemnimi procesy zptisobem, ktery na jedné
stran¢ dovoluje realizovat mezinarodni projekty se svymi specifickymi odliSnostmi efektivné,
a na druhé strané nenasiln€ nuti prostfedi organizace ke kultivaci mezilidskych vztaht,
umociiuje vnitini kulturu organizace a vytvaii prostfedi pro uc¢inné predavani zkuSenosti
z mezinarodni spoluprace. V fad¢é ptipadi jsou ptitom predsudky nebo chybéjici nazorova
flexibilita jen disledkem deficitu zkuSenosti s mezinarodni spolupraci. Lidé v seniornich
expertnich pozicich mivaji — nemusi to platit zcela univerzalné — obvykle jiz dobry piehled,
zivotni zkuSenosti, procestovali ¢asto velkou cast svéta a jejich postoje proto byvaji méné
radikalni, nez jak tomu né€kdy byva u juniornich pracovnikl. Pfirozen¢ tak davaji ptiklad
ostatnim ¢leniim projektovych tymi jak se v kulturné-koliznich situacich chovat, coz stabilizuje
atmosféru v ramci celého fesitelského tymu projektu.

Jednim z astych uskali byva koordinace tymu napfi¢ rliznymi ¢asovymi pasmy. Nejednotny
casovy ramec komplikuje planovani spolecnych online jednani a muze vést k nechténym

vvvvvv

piechéazeji na letni nebo zimni ¢as v odliSném terminu, piipadné tuto zménu viibec neprovadéji.
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Neni vyjimkou, ze se ucastnik z jednoho statu pfipoji na schizku o hodinu dfive ¢i pozdéji,
nez bylo zamysleno.

Rozdily se nicméné netykaji pouze ,,oficidlnich* aspektii spojenych se zménou casu. Odlisnosti
jsou i v samotném vnimani ¢asu a pracovni doby. V nekterych kulturach je béZznou soucasti dne
tzv. siesta — delsi poledni piestavka, béhem niz miZe byt pracovni aktivita vyrazné omezena.
Jiné kultury jsou zvyklé pracovat intenzivné i ve vecernich hodinach nebo vikendech,
coz ovsem muze byt jinde vniméano jako naruseni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim
Zivotem. Specifické jsou v tomto ohledu zemé asijské, jako Cina nebo Japonsko, kde pracovni
zivot byva nékdy dokonce uptednostiovan (Pheng, Leong, 2000).

Nemalé rozdily v dillezitosti statnich svatkil, ptescasi, prace o vikendu a mimo standardni
pracovni dobu jsou Casto obtizné uchopitelné. Nehled¢ na skutecnost, ze 1 samotna pracovni
doba (jeji délka a zacatek i to, jak je vymezen pracovni tyden) je riznd. Jak jiz bylo zminéno,
dilezitou roli hraje i siesta, respektive pauza po ob&dé. Zejména zkusenosti ze Spanélska
a Portugalska ukazuji vysokou miru Ipéni na téchto zvyklostech. Obédova pauza je zpravidla
piiblizn¢ dvé hodiny a neni Zadouci ji narusit, a to ani pfi feSeni kritickych situaci. Tento
fenomén ma nicméné pozitivni dopad v tom, ze zaméstnanci travi tuto pauzu spole¢né a v jejim
prubéhu fesi projektové i jiné zalezitosti. Dochazi tak neformalné ke sdileni piikladi dobré
praxe, nalézani feSeni a diskusim o aktualnich zélezitostech, které pfinasi vhodné pfistupy
a postupy. Jednim z vyznamnych kulturnich aspektt, ktery ovliviiuje projektovy management,
je pojeti rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem (work-life balance). V riznych
zemich se pfistup k tomuto tématu vyrazné lisi a promita se do organizace prace, fizeni tymu
1 oCekavani jednotliveli. Napt. v severskych statech je kladen velky diiraz na respektovani
osobniho casu, flexibilitu a kratsi pracovni dobu, coz podporuje vysokou pracovni spokojenost,
ale mize zaroven znamenat pomalejsi tempo realizace projektti. Naopak v nékterych asijskych
zemich, jako je Japonsko nebo Jizni Korea, byva dlouha pracovni doba povazovana za projev
loajality a oddanosti tymu, coz muze vést k rychlejsSimu dosazeni kratkodobych cil,
ale zaroven to zvySuje riziko vyCerpani. Ve Spojenych statech americkych se pftistup
k work-life balance Casto odviji od firemni kultury. Nékteré organizace nabizeji vysokou
flexibilitu, jiné naopak oc¢ekavaji témét neomezenou dostupnost. Tyto rozdily ovliviiuji nejen
efektivitu projektového tymu, ale i zplisoby motivace, komunikace a feseni konflikti. Rozdilné
pojeti work-life balance se v projektovém fizeni projevuje napif. pii nastavovani terminl
a ocekavani. Zatimco tymy v kulturdch s dirazem na osobni cas (napf. Skandinavie)
uptednostiiuji realistické harmonogramy a jasné vymezeni pracovni doby, v zemich s vyssi
toleranci k presCasiim (napft. Asie) lze snaze dosahovat kratkodob& ambicidznich cild, ovSem
za cenu vysSiho rizika vyCerpani a chyb. Pro projektového manazera je proto zasadni
prizpusobit planovani, motivaci i komunikaéni styl kulturnimu kontextu tymu, aby se piedeslo
nedorozuménim a zachovala se dlouhodobé udrzitelnost vykonu.

Do pracovniho rezimu mohou vstupovat i ndbozenské aspekty, at’ jiz pravidelné modlitby, které
mohou ovlivnit pritbéh prace nebo rizné svatky a slavnosti. Kvili t€émto aktivitim mohou byt
1 odlozeny pravidelné schiizky nebo mohou byt posunuta planovana setkani. V ndvaznosti
na nabozenstvi a rizné zvyklosti v této oblasti hrozi omezena mira tolerance od okoli.
Ne vsichni jsou ochotni respektovat rezim pracovnikli, ktefi jsou jakkoliv ovlivnéni prave
témito aspekty.

Také ptipravenost a ochota k feSeni ukolt ,,narychlo* se li§i. Zatimco nékteré tymy jsou zvyklé
flexibiln¢ reagovat na urgentni poZzadavky téméi okamzitg, jinde miZze byt kladen vétsi diraz
na planovani, dodrZzeni harmonogramu a minimalizaci nepldnovanych aktivit. Tyto rozdily
mohou vést k frustraci ¢i nepochopeni ocekdvani mezi ¢leny tymu.
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Kulturni odlisnosti se rovné€z promitaji do pracovnich navykl a pfistupt. Zatimco nékteré
narody jsou znamé svou preciznosti, diislednosti a dirazem na plnéni termind, jinde mtize byt
pracovni styl vice flexibilni, s mens$im diirazem na formalizované postupy. Tyto rozdily mohou
zpusobit neshody v tempu prace i v mife vnimané odpovédnosti jednotlivych ¢lenti tymu.

Dalsim zajimavou otazku je pfistup k managementu projektovych rizik. Tak jako jednotlivé
instituce maji odlisnou toleranci k riziku, podobn¢ jsou na tom i projektové tymy situované
v ruznych zemich (Aleshin, 2001). Zcela odlisné prostiedi pii vnimani rizik mohou
pfedstavovat napt. zem& Afriky (Muriithi, Crawford, 2003). Zde miZze op¢t napomoci
dodrzovani mezinarodnich standardii a metodik, které slucuji rozdilné pohledy a unifiku;ji
realizaci projektu, coz zachycuje piiklad zkuSenosti z Irska (McHugh, Hogan, 2011)
zduraznujici dilezitost adopce mezindrodn€ uznavanych standardu.

5.2 OdliSny pohled na tvrdé parametry projektu v mezinarodnim
prostredi

Z hlediska finan¢nich zalezitosti a finan¢niho fizeni je zpravidla dalezité zohlednit odliSnosti
spiSe institucionalni a organiza¢ni nez kulturni. Jednd se o to, Zze je projektova Cinnost
na akademické pideé na nékterych institucich kategorizovana jako ¢innost, kterd je soucasti
standardni napln¢ prace akademika. Neni tedy nijak explicitné odménéna a financni odména
z projektu mu na nékterych institucich zddna neplyne. Oproti tomu jsou akademicka pracoviste
(a je jich v soucasné dobé minimalné v ramci Evropské unie vétSina), kde dostava akademik
zakladni plat a k nému finance z projektii, na kterych participuje. Tato praxe se zpravidla
nepraktikuje v soukromém sektoru, kde je vétSinou zaméstnanec alokovan na vicero projekt,
ze kterych je jeho ¢innost ndsledné financovana. V nékterych spole¢nostech na jeho pozici neni
vazana ani fixni polozka platu. Vznika zde v dusledku toho nékolik dulezitych otazek jako jsou:
(1) jak udrzet motivaci pracovnika pracovat efektivné na projektu, (2) jaké jsou moznosti
odménovani nebo penalizace pracovnika v zavislosti na jeho vykonu v ramci konkrétniho
projektu, (3) jak lze zajistit udrzovani pfehledu o celkové vytiZenosti ¢lenli tymu, zejména
pokud je paralelné feSeno vys§i mnozstvi projekt najednou, protoze hrozi riziko pracovniho
pfetizeni. Neni-li totiz ¢len tymu finan¢né€ do projektu pfimo zapojen a zainteresovan, mohou
uvedené faktory negativné ovlivnit realizaci projektu. Explicitni napojeni na projekt formou
uvazku (nebo jiné formy participace) odstrafiuje nejistoty v postaveni pracovnika vici projektu.
Lze také jednoznacné€ uvést odpovédnosti a povinnosti souvisejici s danou pracovni pozici,
coz umoziuje vytvafet kontrolovatelné prostfedi pro realizaci projektu, jak jej akcentuje
napi. metodika PRINCE2, kterd ma kontrolovatelnost dokonce pfimo v nazvu.

S finanénim fizenim souvisi Uzce pravé odliSnosti v pfistupu k projektovému fizeni.
V nékterych zemich je béZné disledné dodrZzovani konkrétnich metodik (napt. PRINCE2, PMI,
Agile), zatimco jinde se projekty tidi spiSe intuitivné, bez dlirazu na dokumentaci nebo formalni
procesy. Vysledkem mutZe byt odliSné chapéani klicovych milnikd, rozsahu odpovédnosti nebo
zpiisobu hodnoceni pokroku projektu. Disciplina jako takova, kterd je navazand na plnéni
ukold, je dal§i vyzvou. Vyraznou pomoci zde mohou byt néstroje pro management pracovnich
ukoli jako je Kanban, Jira nebo Trello. Vhodné je také potadat s dostateCnou cCetnosti
1 pravidelné projektové schiizky. Tato Cetnost je v akademické sféfe mensi, neZ je tomu
U projekt v béZzné komer¢ni oblasti. Postup na projektech totiz nebyva tak rychly, jedna se
0 tvlr¢i ¢innost (vyzkum), a zbytecné Casté reportovani zde nedava takovy smysl, dokonce
mize byt vniméno jako demotivujici. Na druhou stranu jsou schlizky s Cetnosti 2-4 tydnt
obvykle zcela dostatecné. Dostupnost piehledného seznamu ukolt pies vyse uvedené nastroje
spolu s béznymi setkanimi vyjasiuji ¢lentiim tymu postup na projektu a motivuji je k dalsi praci.
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Nejen z vySe zminénych divodu je pii vedeni mezinarodniho projektu kli¢ové vénovat
pozornost mezikulturni komunikaci, flexibilné ptistupovat k planovéani a aktivné pracovat
na vzajemném porozumeéni v tymu. V tomto kontextu lze vnimat, Ze akademické prostiedi
je vtomto urCitym zpusobem specifické a projekty feSené akademickymi institucemi jsou
do jisté miry odli$né od soukromého sektoru. Pro srovnani viz napt. (Adam a kol., 2022; Shore,
Cross, 2005) jako ptiklad projektii akademickych a jejich specifik versus piiklad primyslového
projektu (Balbinotti, Paupitz, 2015). Akademické projekty byvaji obvykle orientované
na védecké vystupy. Proto jsou jiz ve fazi ptipravy a nasledné i realizace formulovany obvykle
s otevienym koncem (protoze vysledek vyzkumu, ktery ma byt provadén, neni typicky piedem
znam), zatimco priamyslové projekty mivaji jasné vymezené cile a lze pfesn¢ definovat ¢eho
ma byt dosazeno. Vyjimku v akademickém prostfedi tvofi tzv. rozvojové projekty, které
ale mivaji velmi detailné nastavené monitorovaci indikétory, piipadné jinou sledovatelnou
metriku dovolujici ovéfit objektivné postup feSeni projektu. Rozdéleni na vyzkumné
a rozvojové projekty neni v tomto kontextu Uplné, napi. podle klasifikace nékterych vyzev
Evropské unie existuje Skala vyzkumnych projektt rozlisujici podle tzv. Technology Readiness
Levels (TLRs) projekty do kategorii od zdkladniho vyzkumu az po vysledky pfipravené
pro nasazeni do realného provozu. Cim vice je pfitom projekt piipraven na redlné nasazent,
tim vice odpovida projektim v soukromém sektoru (a ma vys§i miru participace firem),
a naopak. Nicméné, i v tomto piipad¢ budeme uvazovat o takovych projektech jakoZzto
akademickych a maji v zasad¢ v dualezitych aspektech hodné spole¢né charakteristiky.

ProtoZe na vystupech projektu musi panovat vSeobecna shoda, je nutné, aby tomu odpovidalo
i vymezeni vystupt tak, aby spliiovaly jasn¢ definované (mezindrodni) parametry. U béznych
akademickych vystupt projektu, jako jsou monografie, ¢lanky ve sborniku, workshopy apod.
je v kontextu Ceské republiky jasné vymezeno definici v seznamu RIV (Rejstiik informaci
0 vysledcich) vystupti, co je témito pojmy mysleno. To ale nemusi u mezinarodnich projekt
automaticky platit pro protistranu, zejména pokud se jedna o zemé z vyrazn¢ jiného kulturniho
prostiedi, jako je napf. Asie nebo Afrika. Tento rozpor lze vyfeSit jasnym popisem V ramci
partnerské smlouvy nebo jiného formalniho dokumentu, aby na vymezeni vystupti panovala
shoda.

5.3 SlozZeni tymu, remote work/vzdalena prace v tymu, komunikace,
zainteresované strany

Vyznam zemé plivodu jednotlivych €lenti tymu, at’ je projekt néasledné realizovan kdekoliv,
muze také hrat zasadni roli (Spalek, 2014). Zejména u akademickych instituci je pfitom
mobilita pracovnich sil a preliv potencidlné perspektivnich pracovnikli do zemi s lepSimi
ekonomickymi podminkami zcela béZznym jevem. Své kulturni vnimani a odliSnosti si tito
pracovnici zpravidla nesou s sebou. Neni tedy nijak vyjimecné, kdyZ projekt probihajici
ve spolupréci instituci z Ceské republiky a jiné zemé Evropské unie mé v fadach fesitelského
tymu cleny, ktefi maji své kofeny na Blizkém vychodé¢, v Asii, jizni Americe ¢i Spojenych
statech americkych apod. Kulturni odliSnosti a jejich feSeni jsou tedy nevyhnutelnou soucasti
realizace vétSich projektl. Jako zajimavost 1ze zminit, Ze napft. v IT sektoru je jiz od vypuknuti
pandemie COVID-19 zcela obvykla realizace prace z domu pies tzv. home office, pficemz
vyvojati tvorici projektovy tym jsou zcela bézné z celého svéta. IT segment je tedy v tomto
ohledu pon¢kud ,,napied®, jelikoz problémy souvisejici s internacionalizaci a soucasné silna
orientace na projektové orientovany vyvoj softwarovych produktti (prakticky neni IT firma
feSici vyvoj software, kterd by postupovala jinym nez projektoveé-fizenym pristupem, typicky
agiln€) daly zcela pfirozen¢ vzniknout mezindrodnimu pfesahu. V tomto segmentu lze najit
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celou fadu zajimavych pfistupt k feSeni mezinarodni koordinace, komunikace a délby prace
(angl. work management).

Transparentni komunikace, otevienost vii¢i odliSnostem a jasn¢ nastavené ramce spoluprace
mohou vyznamné piispét k Uspéchu i v kulturné rozmanitém prostfedi. Timto tématem
se zabyvaji napf. studie (Ika a kol., 2020a; Schneider, 1995). S kazdym dal$im kulturnim
prostiedim, se kterym se fesitelsky tym potka, se zlepSuje pfipravenost na odlisné zvyklosti,
komunikac¢ni pravidla a dalsi aspekty. Na druhou stranu je nutno zdtraznit, ze kazdy, kdo chce
V mezinarodnim prostfedi fungovat, by mél disponovat jistou mirou empatie.

Samotné realizani tymy u mezinarodnich projektii jsou nicméné jen casti zucastnénych
subjektll a nesmi byt vynechan i pohled ostatnich stakeholderti (Liickmann, Farber, 2016).
Jejich zapojeni a jeho dopad na projektovou realizaci zachycuje jejich piipadova studie.
Rozvojové projekty mohou mit SirSi dopad na tyto zdjmové strany nez projekty cisté
akademického razu zamétené na zékladni vyzkumu (Golini a kol., 2015; Ika a kol. 2020a;
Mikovi¢ a kol., 2024), ptfi¢emz svou roli hraje i rozdilnost pojeti privatniho a neziskového
sektoru. Projekty privatniho sektoru mivaji siln¢ akcentovanou navratnost investic, zatimco
neziskovy sektor byva zaméten spise na dosazeni benefitii a vystupti, ziskovost nebyva tak siln¢
zdaraziiovéna.

5.4 Diskuse, zavéry a doporuceni

Jednotlivé aspekty fungovani mezinarodnich projektovych tyma, které jsou vyse uvedené,
predstavuji piehled otevienych otdzek projektového managementu pii snaze o sladéni
kulturnich a socidlnich rozdili, aby byly internacionalni projekty feSeny efektivné. Samoziejmé
pfitom stale plati tradi¢ni chapani projektu jako unikatni ¢innosti, kterd vybocuje z bézného
chodu organizace svou jedinec¢nosti provedeni v misté, Case a pii vzniklém persondlnim sloZeni.
Snaha sladit vnitini chod projektu miize vyzadovat adresovani vSech nebo alesponl velké Casti
otevienych otazek, které byly nadneseny, a proto ptedstavuji dilezZitou soucast fizeni projektu
na kazdodenni bdzi a pro osobu projektového manazera mohou piedstavovat dodate¢nou
VyZvu.

Jak je tedy z vySe uvedenych skute¢nosti patrné, predstavuji mezinarodni projekty v mnoha
ohledech vétsi vyzvu pii realizaci, n€kdy dosti skrytou. Vy38i naro€nost spociva pfinejmensim
V tom, ze je nutné brat v potaz celou fadu aspekti, které nejsou na prvni pohled nékdy zcela
zfejmé, zejména tehdy pokud feSitelsky tym projektu a jeho projektovy manaZer nemaji
S mezindrodnim rozmérem feSeni projektu veétsi zkuSenosti. Mytus, Ze mezinarodni projekt
je v podstaté jen geograficky roztiisténgjsi projekt s vice subjekty, tedy jisté neplati.
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Lenka Siranova

6 Mezi tlakem na vykon a rovnovahou: Biohacking v roli
projektového manaZzera

V dnesni dynamicky vyvijejici se spole¢nosti, kde dochazi k neustdlym zménam, je stale
rostouci tlak na projektové manazery, ktefi maji zodpoveédnost nejenom za vysledek projektu,
ale i za vedeni tymu. Casto jsou pod Gasovym tlakem deadlint a musi se rozhodovat ve sloZitych
a nepiedvidatelnych podminkach. Studie potvrzuji, Ze projektovi manazeii se Casto potyka;ji
s pracovnim stresem, pretizenim a syndromem vyhoteni, pficemz jednim z hlavnich stresorti
je prerusovana prace, vysoka mira odpovédnosti a konstantni dostupnost (Lindgren,
Packendorff, 2006; Hobday, 2000).

V souvislosti s témito zjiSténimi se objevuje potieba piistupli a nastroji, které by podpofily
dusevni a fyzickou odolnost a zaroven umoznily dlouhodobou vykonnost. Toto vede k rostouci
pozornosti k pfistupim jako je biohacking, self-leadership a digitalni detox, které umozuji,
nejen projektovym manazerim, védomeé pracovat se zatézi a budovat si zdravé navyky.

Zaroven se ukazuje, ze vykonost a odolnost projektového manazera je spojena s tim, jak dokaze
pracovat se svym tymem. Z uvedenych poznatki vyplyva, ze kli¢ové kompetence projektového
manazera jsou nejen technické dovednosti a organizacni schopnosti, ale také schopnost sebe
discipliny, prace na sob& a vytvafeni kultury, ktera podporuje vykonnost ale i zdravi
a psychickou pohodu projektového tymu.

6.1 Teoreticka vychodiska

6.1.1 Vykonnost

Zékladni definici vykonnosti je cilené chovani jednotlivce na pracovisti, které vede k vytvareni
hodnoty a vytvaii konkuren¢ni vyhodu pro organizace prostfednictvim efektivniho napliovani
ukolt, adaptaci na zmény i udrzovani podpurného prostiedi (Platania a kol., 2023; Koopmans
a kol., 2013). Vykonnost projektovych manaZert je dand kombinaci technickych dovednosti,
soft skills, znalosti metod a nastroji projektového fizeni a jejich osobnostnich vlastnosti.
Velkou roli hraje také pfistup projektového manazera, mindset, efektivni komunikace,
schopnost planovani a motivace. Vykonnost projektového manazera se neprojevuje pouze
ve splnéni rozpoctu, ¢asu a rozsahu projektu, ale také v tom, jak efektivné dokaze pracovat se
svym tymem. Schopnost budovat v tymu daveéru, efektivni komunikace a spoluprace se pfimo
odrazi na motivaci, angazovanosti a stabilité tymu. Projektovy manaZer, ktery vénuje pozornost
mezilidskym vztahim a podporuje rozvoj clend, pfispiva k vysSi kvalité rozhodovani
1 k lepSimu zvladani zmén a stresu.

Vykonnost projektovych manaZzerd neni déna jen jejich pracovnimi schopnostmi,
ale 1 schopnosti zvladat stres, udrzet pozornost a €init rozhodnuti na zdkladé kritického mysleni.
Neurovédecké vyzkumy ukazuji, Ze chronicky stres a preruSovand pozornost negativné
ovlivilyji prefrontalni kortex, ktery je zodpovédny za planovani, rozhodovani a regulaci emoci
(Arnsten, 2009; McEwen, Morrison, 2013). Soucasné roste zajem o faktory, které podporuji
tzv. kognitivni vitalitu, mezi néZz patii kvalitni spanek, glukozova stabilita, pohyb a prace
s rytmem dne (Panda, 2018; Inchauspé, 2022).
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6.1.2 Biohacking koncept

Biohacking je praxe, pfi niz jednotlivci provadéji cilené zmény ve svém vnéjSim vnitfnim
prostiedi — za pomoci vyzivovych, behaviordlnich, technologickych ¢i télesnych zmén
— s cilem optimalizovat své zdravi, pohodu, vykon i délku zivota. Jde o podchyceni individualni
biologie a fyziologie tak, aby se ¢lovék mohl stat nejlepsi verzi sebe sama. Biohacking toto
napliiuje postupy, které propojuji starodavné piistupy (jako pulsty, meditaci nebo svételné
ritudly) s moderni védou, technologie, neurofyziologii, epigenetikou, psychologii i spiritualitou
(Cagle, 2025; Meacham, Geng, 2025; AdventHealth, 2025).

Pojem biohacking oznacuje soubor piistupt, které si kladou za cil optimalizaci lidského téla
a mysli prostiednictvim védecky podlozenych intervenci — od vyzivovych strategii
pies sledovani biometrickych tdaji az po behaviordlni navyky a vyuziti technologii
(Gangadharbatla, 2020; Portius, 2025). Podle Portiuse (2025) se moderni biohacking opira
o princip ,fusion of nature and technology”“ — tedy spojeni pfirozenych rytmut téla
s technologiemi typu nositelné elektroniky (napt. Oura Ring, Whoop) sledujicimi spanek, stres
¢i srde¢ni variabilitu (Heart Rate Variability HRV). Biohacking vychazi ze systémového
pristupu k vlastnimu télu a mysli a klade diraz na védomé ptevzeti kontroly nad energii,
vykonem a zdravim. Biohacketfi jsou lidé, kteti uvazuji analyticky a kriticky, uci se na zaklad¢
vlastnich experimentdi, pozorovani a zpétné vazby. Dilezitd je pro n¢ individualita, data
a dlouhodob4 udrzitelnost zmén.

Pojem biohacking zahrnuje Siroké spektrum oblasti, které spolecné piispivaji k optimalizaci
fyzické i mentdlni vykonnosti. Patfi sem zejména:

- spanek a jeho kvalita;

- pohyb a regenerace;

- strava a metabolismus;

- dechové techniky a meditace;

- nastaveni mindsetu a mentalni odolnosti;
- préce se svétlem a cirkadianni rytmus;

- pamét a kognitivni funkce;

- suplementace a podpora mozku i téla;

- technologie a biometrické métent;

- fizeni stresu a obnova energie.

Cilem neni dokonalost, ale neustalé ladéni a védomé rozhodovani, které vede ke zdravéjSim,
vykonnéjSim a odoInéjsim jednotlivctm.

6.1.3 Myty o vykonnosti a biohackingu v projektovém managementu

V profesi projektového manaZera je vykon Casto vniman jako schopnost ustat vysoké pracovni
tempo, rychle reagovat na zmény a byt ,,neustale dostupny*. S timto tlakem ale pfichazi fada
mytil a zjednodusenych predstav, které mohou ve skutecnosti snizovat efektivitu, zvySovat stres
a vést k vycCerpani.

Uspésny projektovy manazer je neustdle dostupny a pripraveny reagovat kdykoli — idedlné 24/7

Projektovi manazefi celi tlaku byt neustale dostupni — feSit pozadavky tymu, odpovidat
na e-maily, sledovat status tkoll a byt pfipraveni reagovat na krizové situace kdykoli béhem
dne 1 veCera. Tento mytus vSak vytvaii prostfedi, které je dlouhodob& neudrzitelné.
Studie potvrzuji, ze nepfetrzita dostupnost a absence ¢asu na regeneraci vedou k vycCerpani,
zhorSeni rozhodovani a zvySenému riziku syndromu vyhoteni (Derks a kol., 2015).
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Multitasking zvysSuje vykonnost v Fizeni projektut

Projektovi manazeti musi fidit tymy, feSit reporting, pravideln¢ komunikovat s tymem
a klicovymi stakeholdery a organizovat a vést meetingy. Pfestoze by se mohlo zdat,
ze multitasking je jedina moznost, tak studie ukazuji, Ze Casté prepinani mezi ukoly, mtize
zvySovat chybovost, zpomaluje praci a mize dotycného stresovat (Rubinstein a kol., 2001).

6.1.4 Leadership, self-care a wellbeing

Leadership Ize definovat jako schopnost ovliviiovat, inspirovat a motivovat ostatni k dosazeni
spole¢nych cilti (Northouse, 2019). Skute¢né efektivni lidii buduji dtivéru, podporuji spolupraci
a tim zvySuji angazovanost i vnitini motivaci svych tymi (Kouzes, Posner, 2017).

V soucasném pojeti leadershipu se stale vice klade diiraz na wellbeing zaméstnancti. Mnoho
firem si uvédomuje, ze zdravi, spokojenost a duSevni rovnovaha pracovnikl jsou kli¢em
k dlouhodobé vykonnosti i konkurenceschopnosti. Tento posun se odrazi v rostoucim poctu
iniciativ zaméfenych na podporu zivotni pohody — naptiklad flexibilni pracovni doba, moznost
prace na dalku, programy duSevniho zdravi nebo vytvareni podnétného a zdravého pracovniho
prostredi.

Wellbeing ptedstavuje stav Zivotni pohody, ktery zahrnuje fyzické, dusevni, emociondlni
a socialni zdravi. Nejde pouze o nepfitomnost nemoci, ale o aktivni stav spokojenosti
a schopnost dobie fungovat v kazdodennim zivoté i praci (Dodge a kol., 2012).

Mezi firmy, které kladou diraz na wellbeing svych zaméstnanct, patii naptiklad Google,
Microsoft nebo Starbucks — tedy organizace, které propojuji Spickovy vykon s lidskym
ptistupem (Harter a kol., 2020).

Soucasné pojeti leadershipu akcentuje dulezitost wellbeingu jako klicového piedpokladu
pro autentické, odolné a udrzitelné vedeni tyma (Kelloway, Barling, 2010). V profesi
projektového manazera, kde je nutné balancovat mezi vykonem, tlakem na vysledky a praci
s lidmi, se ukazuje péce o vlastni psychickou 1 fyzickou kondici jako zasadni pro dlouhodoby
uspéch.

Projektovy manaZer by mél mit schopnost soustfedéni, zachovani klidu a emocni stabilitu
I V naro¢nych situacich v projektu. Tato schopnost bude mit pak pfimy dopad na motivaci tymu,
budovani daveéry a efektivni spolupraci. V tomto kontextu ziskava self-leadership novy vyznam
— nejen jako schopnost Fidit sam sebe, ale jako sebedisciplina, prace s energii, pozornosti
a vykonem. A pravé zde by se mohly uplatnit principy biohackingu, které projektovému
manazerovi umoznuji védomé& nastavovat své navyky, biologické rytmy i duSevni nastaveni.
Projektovy manazer, ktery toto vSechno zvlada, bude do projektového tymu piinaset klidny
a stabilni prvek.

6.1.5 Cirkadialni kod

Cirkadialni k6d mizeme definovat jako soubor biologickych rytmi, které jsou fizeny vnitinimi
hodinami téla. Tyto hodiny ovlivituji piirozenou aktivaci riznych fyziologickych procest
— jako je spanek, hlad, teplota téla nebo vykonnost, a to pfiblizn¢ ve 24hodinovém cyklu.
Dodrzovani cirkadialniho kodu znamena Zzit v souladu s témito rytmy, naslouchat potiebam
téla, coz muze vést ke zlepSeni metabolismu, energie, dusevni vykonnosti i dlouhovékost
(Panda, 2018).

Pokud nebudeme respektovat cirkadidnni kod, mizeme mit naruSeny spanek, miizeme byt
unaveni, mit problémy s travenim, snizenou imunitu a dal$i problémy.
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Cirkadianni kod nas nabada ktomu, abychom byli vsouladu s vnéj$im prostfednim,

tzn. s pfirozenym cyklem dne a noci a zaroveii, abychom respektovali zmény v ro¢nich
obdobich.

V Ceské republice se stidaji Gtyfi roéni obdobi. S tim souvisi i zmény v cirkadiannim rytmu.
V zimé prevazuji kratké dny a malo pfirozeného svétla, jsme Casto vystavéni umélému
osvétleni. Dochazi ke zvyseni hladiny melatoninu (spankovy hormon) a tim padem k delsi
potiebé spanku. Doporuceni pro zimni dny je svételna terapie a dostatek pohybu. Na jafe
se délka dne postupné posouva V cirkadianni fazi. Objevuje se vice slunecniho svétla
a s tim 1 vice energie a dochazi ke zlepSeni nalady. V 1ét€ jsme vystaveni vétSimu mnozstvi
slune¢niho zateni, dochazi k navyseni hladiny kortizolu a serotoninové aktivity a tim k navyseni
energie. Na podzim se za¢nou dny zkracovat a ovliviuji tak spanek a energetickou hladinu.
Postupné se t¢lo pripravuje na zimni rezim, zacne Setfit energii, zvysuje se chut’ k jidlu a snizuje
se aktivita (Dunster a kol., 2023; Radulno a kol., 2016). Hodiny v naS§em mozku jsou fizeny
prvnim rannim svétlem a jasné vecerni osvétleni jim nedé€ld dobife. Prvni sousto nastavuje
organové hodiny a nezaleZi na tom, co jime, ale jak dlouhy je interval vénovany jidlu. Cviceni
rano a v pozdni odpoledne pomaha ve spravném nastaveni rytmu (Panda, 2018).

Svoje vnitini hodiny méme nejen v mozku, ale kazda nase burika a orgén je maji také. Tyto
hodiny jsou ovliviiovany ptedevs§im tfemi faktory: kdy a jak dlouho spime, kdy jime a kdy jsme
aktivni. Pokud budeme schopni nastavit a dodrZzovat optimalni Casové rozvrzeni spanku,
aktivity béhem dne a noci a jidla; jsme schopni svoje télo nastavit tak, aby mohlo plné
regenerovat, stravit vSechnu potravu, mit dobry imunitni systém, spoustu energie
uz po probuzeni a dobrou naladu.

6.1.6 Doporuceni vychazejici z teoretickych vychodisek
Spanek

Pravidelny spankovy rozvrh: snaZte se usinat a vstavat ve stejnou dobu. Méli bychom spat
minimalné 7-8 hodin. Spanek v déle minimalné 7-8 hodin denné je nezbytny pro kognitivni
vykon, emocni stabilitu, imunitni systém a dlouhodobé zdravi. Nedostatek spanku
(i o jednu az dvé hodiny denn¢), miize mit negativni dopad na soustfedénost, rozhodovaci
schopnosti a zdravi. Mozek potfebuje €as na regeneraci a konsolidaci paméti. Mozek b&hem
spanku zpracovava informace, tfibi emoce a stabilizuje dlouhodobou pamét’. Nedostatek REM
spanku a hlubokého spanku zvySuje kognitivni chyby a emo¢ni vykyvy. Spanek pomaha
posilovat schopnost téla bojovat proti infekcim. Kratky spanek narusuje hladinu inzulinu
a zvysuje chut k jidlu (Panda, 2018; Longo, Panda, 2016; Walker, 2018).

Spanek neptedstavuje pouze pasivni odpocinek, ale je to aktivni a komplexni biologicky proces,
ktery je zasadni pro fyzické, mentalni i emoc¢ni zdravi. Probiha v opakujicich se cyklech o délce
piiblizné 90 minut a sklada se ze ¢tyt zdkladnich fazi, které se pravidelné stiidaji. NREM spanek
(Non-Rapid Eye Movement) tvoti 75-80 % celkové délky spanku a dé€li se do tii podfazi:

- N1 - lehky spanek: ptfedstavuje prechodovy stav mezi bdélosti a spankem. V této fazi
dochazi ke zpomaleni srdecni frekvence, uvolnéni svalstva a mirnému poklesu télesné
teploty. Ackoliv trva jen kratce, ma klicovy vyznam pro vstup do hlubSich fazi spanku.

- N2 — stabiliza¢ni spanek: télo prechazi do klidového reZzimu. Dychdni a srde¢ni ¢innost
se dale zpomaluji, teplota téla klesa. Tato faze predstavuje nejvétsi podil z celkoveé délky
spanku a hraje vyznamnou roli v té€lesné regeneraci.

- N3 -—hluboky spanek: klicova faze pro fyziologickou obnovu. Béhem ni dochazi k opraveé
tkani, rstu, posileni imunitniho systému a tzv. glymfatické ,,0¢isté* mozku. Probuzeni
z této faze byva obtizné — Casto je spojeno s pocitem dezorientace.
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- REM spanek (Rapid Eye Movement): je typicka rychlymi pohyby oci, intenzivni
mozkovou aktivitou a zivymi sny. Tato faze je rozhodujici pro kognitivni funkce, jako
jsou uceni, konsolidace paméti a emocni zpracovani. Jeji nedostatek byva spojen
s poruchami Koncentrace, zhorSenou schopnosti fesit problémy a oslabenou emocni
regulaci.

Kazda faze spanku plni v téle specifickou funkci. Hluboky spanek je nezbytny pro fyzickou
regeneraci, zatimco REM faze podporuje mentdlni vykonnost a psychickou rovnovahu.
Dlouhodobé naruSeni kterékoliv faze spanku muize negativné ovlivnit nase zdravi, kognitivni
schopnosti i1 celkovy pocit pohody (Walker, 2018).

Vyhybani se kofeinovym napojim pied spanim: idedlné nepit kofeinové népoje odpoledne,
po Salku kavy (cca 100 mg kofeinu) v 16:00 mtze byt v téle kolem 50 mg kofeinu i po 22:00.
Podle Walkera (2018) trva odbourani kofeinu v téle ptiblizné¢ 5-7 hodin, pficemz u citlivéjSich
jedinct mtize ovliviiovat spanek az 12 hodin po konzumaci (Walker, 2018).

Spanek ve tmé: pokuste se spat v mistnosti, kde je tma a teplota kolem 18 stupiiti Celsia. Miizete
pouzit zatemnovaci zavésy nebo masku na obli¢ej a vypnuté displeje. Toto ma zasadni vliv
na kvalitu spanku, regeneraci mozku i produkci melatoninu (hormon nezbytny pro usinani
a hluboky spanek). Tma vysila signal pro mozek, ze je Cas jit spat. I malé mnozstvi svétla
napiiklad z pouli¢cni lampy nebo LED diody, muze narusit hloubku spanku a REM fazi.
Chladnéj$i prostiedi podporuje hlubsi spanek, protoze télesnd teplota ptirozené klesa
pfi usinadni. Pokud je v mistnosti pfili$ teplo, télo se nemize efektivné ochladit. Nizsi teplota
V mistnosti zrychluje nastup spanku.

Dulezité je jit spat, kdyz si o to télo fekne. Pokud se po celém dni citime unaveni, je dobré télo
poslechnout a jit si lehnout i dfive, nez jsme zvykli.

Spanek predstavuje zacatek biologického dne a ma zasadni vliv na vSechny procesy v dalSich
24 hodinach. Spankovy hormon melatonin se za¢ne produkovat dvé hodiny pted spanim.
V nejhlubsi REM fazi dochazi k detoxikaci mozku.

Svétlo: hraje klicovou roli v fizeni naseho cirkadidnniho rytmu. Hlavnim synchronizujicim
faktorem tohoto rytmu je svétlo, a to pfedevsim jeho intenzita a slozeni (Duffy, Wright, 2005).

Réno slouzi svétlo jako signal k probuzeni. Pfirozené modrobilé svétlo, které obsahuje
kratkovlnné modré spektrum (~480 nm), rano blokuje tvorbu melatoninu a stimuluje produkci
kortizolu ktery podporuje bélost, aktivaci mozku a synchronizaci rytmt (Cajochen a kol., 2005).
Proto je wvystaveni se dennimu svétlu béhem prvni hodiny po probuzeni klicové
pro spravné nastaveni téla a mysli.

Vecer slouzi tma a teplé svétlo jako signal pro télo k regeneraci. Vecer by mélo dochazet
k sniZeni intenzity svétla a zméné jeho barvy na teplejsi odstiny. Umélé osvétleni, a to zejména
modré svétlo z LED osvétleni a chytrych zafizeni, vSak tento signal naruSuji, protoZe timto
spektrem dochazi k oklaméani mozku, Ze je stidle den (Gooley a kol., 2011). Mezi disledky
vecerniho svétla patti zhorSeny spanek, pozdni usinéni a vyssi stres. Biohacking zde doporucuje
tyto tipy: vystavit se pfirozenému svétlu 20-30 minut co nejdiive po probuzeni, a to i za Sera.
Vecer minimalizovat modré svétlo — je mozné pouZivat bryle s filtrem, Zarovky s teplym
spektrem (1800-2700 K).

Vecer a pted spanim je tedy vhodné nosit bryle s oranzovym nebo ¢ervenym zabarvenim.
Ty totiz dokaZzou odbourat 100 % modrého svétla. Cervené bryle blokuji 100 % modrého svétla
a jsou idedlni pro vecerni noSeni u pocitace, televize a ostatnich obrazovek. Podporuji produkci
melatoninu a cirkadianni rytmy, zmirfiuji tnavu o¢i a bolesti hlavy pfi praci u obrazovek.
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Biohacking doporucuje nasazeni bryli 90 minut pied spanim, coZz je optimalni doba pro piipravu
organismu na spanek.

Obr. 6.1: Ukazka ¢ervenych bryli proti modrému svétlu (design-light.cz, b.r.)
Svetlo

Svétlo je nezbytné pro nase zdravi, bunééné funkce, stejné jako voda, spanek a Ziviny z jidla.
Lidské télo je navrzeno tak, aby fungovalo s dostatkem pfirozeného slune¢niho svétla,
coz je pii soucasném zivotnim stylu docela ndro€né. Dle priizkumu totiz travime vétSinu naSeho
Casu v interiéru, kde jsme vystaveni pusobeni modrého svétla z obrazovek a LED osvétleni,
coz negativné ovliviiuje nés cirkadidnni rytmus.

Terapie Cervenym svétlem (Red Light Therapy), je neinvazivni metoda, ktera vyuziva
specifické vinové délky cerveného a blizkého infracerveného svétla ke stimulaci bunécnych
procest a podpofe hojeni a regenerace tkani. Terapie funguje pomoci stimulace mitochondrii,
které jsou zdrojem energie pro buiiky. Podporuje také tvorbu kolagenu a elastinu, klicovych
proteintl pro pruznost a pevnost pokozky, svali a kloubtl. Cervené svétlo mé protizandtlivé
ucinky.

Terapie ¢ervenym svétlem plisobi v téchto oblastech:

- podpora tvorby kolagenu (zlepseni vzhledu pleti, jizev a vrasek);

- mén¢ zanétl a bolesti (uleva u kloubd, svalti i chronickych potizi);

- vice bunécné energie (rychlejsi regenerace, lepsi vykon a imunita);

- lepsi spanek a nalada (podpora tvorby melatoninu pfi rannim pouziti);
- rychlejsi hojeni svalil a tkédni (vhodné pfti sportu nebo trazu);

- lepsi krevni obéh a prokrveni (podpora a mikrocirkulace a okysli¢eni);
- anti-aging efekt (ochrana bunék a méné oxidacniho stresu);

- podpora zraku (studie ukazuji pozitivni vliv na sitnici).

Terapie probiha pomoci specialnich LED paneli, které vyzatuji Cervené a blizké infraCervené
svétlo.
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Obr. 6.2: Ukazka panelu pro terapii ¢ervenym svétlem (design-light.cz, b.r.)

V ramci biohackingu se nabizi n€kolik tipi pro terapii Cervenym svétlem. Pokud se ¢ervenému
svétlu vystavime rano, pomizeme tim stimulaci metabolismu, energie a mentalni svézesti.
Réno je dobré terapii Cervenym svétlem kombinovat s rannim slune¢nim svétlem pro optimalni
synchronizaci cirkadiannich rytmi. Vecerni vystaveni je vhodné pro relaxaci, meditaci
a celkovému uvolnéni. Pokud jsme byli fyzicky aktivni, tak nam ¢ervené svétlo miiZze pomoci
V podpofte regenerace svaldl, snizeni zanétu a zrychleni obnovy tkani. Terapii Cervenym svétlem
bychom si idealné méli doptat kazdy den v rozmezi 10-20 minut.

Pohyb a jeho viiv na zdravi a cirkadianni rytmus

Pohyb je jednim z nejsilnéjSich nastrojii pro podporu fyzického i mentalniho zdravi. Nejde
pfitom jen o sportovni vykony, ale pfedev§im o kazdodenni pfirozenou aktivitu.

Doporuceni pro zdravy denni rezim:

- stravit alespon hodinu denné¢ venku, idealn€ na dennim svétle — pfirozené svétlo poméha
synchronizovat cirkadidnni hodiny a podporuje produkci serotoninu;
- denné se alespon 20 minut hybat — at’ uz formou svizné chtize, jizdy na kole, tance nebo
posilovani; pravidelna aktivita zlepSuje citlivost na inzulin, imunitu 1 spanek;
- hybat se pfirozen¢ béhem dne: chiize po schodech, protahovani se, postaveni se
po kazdé hodiné.
Strava

Na vyzivu nema vliv pouze jeji sloZeni, ale také frekvence a mnozstvi konzumace. Zptsob,
jakym jime — tedy kdy, jak Casto a v jakém objemu — muze mit stejny dopad na zdravi
a vykonnost jako samotny obsah talife. V tomto kontextu se stale vice pozornosti vénuje také
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védomému piistupu ke stravé a riznym formam pieruSovaného pustu, které ovliviiuji nejen
metabolismus, ale i hormonélni rovnovéhu, kvalitu spanku a mentalni vykon.

PferuSovany pust (intermittent fasting) je stravovaci vzorec, ktery se zaméiuje na cCasové
rozlozeni jidla, nikoliv na jeho slozeni. Béhem obdobi pistu se konzumuje pouze voda.
Nejcastéji se praktikuje ve forme 16/8, coz znamena 16 hodin pistu a 8 hodin, kdy je povolené
jidlo. Dal$i mozné variant jsou 14/10 nebo 18/6. Vzdy zalezi na to, com nam vyhovuje. Cilem
prerusované¢ho ptstu je optimalizovat metabolismus, hormonalni rovnovahu, bunécnou
regeneraci a celkové zdravi prostiednictvim ptirozenych biologickych rytmu téla (Fung, Moore,
2018).

Jaké jsou zasady funkéni stravy a glukézové rovnovahy. Pii vybéru a kombinaci potravin
myslete na kvalitu, naCasovani 1 potadi jejich konzumace. Drobné zmény v piistupu k jidlu
mohou mit vyrazny dopad na hladinu energie, stabilitu glukozy i celkové zdravi.

Zasady zdravé a funkéni stravy:

- Sezonnost — vybirejte potraviny, které pfirozené rostou v daném ro¢nim obdobi; obsahuji
vice zivin a méné konzervantu;

- lokalnost — potraviny z okoli nezatézuji télo;

- ,,duha na talifi* — snazte se o co nejpestiejsi Skalu barev (zelenina, ovoce) = §irsi spektrum
mikronutrientd;

- Vyvazenost — dbejte na dostatek vldkniny a bilkovin, omezujte cukry a priamyslové
zpracované potraviny.

Existuji i tipy pro spravné potadi pfi jidle. Tyto tipy pomahaji télu travit a zdroven udrzuji
gluk6zovou rovnovahu.

- zacnéte zeleninou — vldknina zpomali traveni sacharidd a snizuje glukézovou odezvu;

- pokracujte bilkovinami a tuky — zvySuji pocit sytosti a stabilizuji krevni cukr;

- az poté konzumujte sacharidy — ryze, brambory, téstoviny nebo sladké — pti konzumaci
jako posledniho chodu zptisobi nizsi glukézovy ,,vykyv,

- kratka prochazka po jidle — 10 minut chize po jidle pomaha snizit hladinu glukézy
v krvi;

- ocet pred jidlem — 1 1Zice jablecného octa rozmichana ve vod¢ pted jidlem mize zpomalit
vstifebavani cukru;

- dezert? - ano, ale az po jidle — nikdy ne samostatné na la¢no — tehdy ma nejvétsi dopad
na krevni cukr;

- masokostni vyvary — vyzivové bohaty zaklad pro télo i stfeva, vhodné pit i samostatné,
idealné denné.

Suplementace zamérend na podporu vykonu a sniZeni stresu

V dnes$ni dobé uz nestaci spoléhat pouze na béznou stravu, pokud chceme dosdhnout
optimélniho zdravi a vykonu — a to je jeden z divodu, pro¢ se suplementace stala soucasti
moderniho pfistupu ke zdravi a biohackingu.

V potravinach dochdzi ke ztrat¢ Zivin a minerdli v potravinach, a to zejména diky
prumyslovému zpracovani potravin, dlouhodobému skladovani, pfepravé a technologickému
zpracovani. Napftiklad obsah hot¢iku v zelenin€ klesl za poslednich 50 let
o vice nez 20-30 % (Davis a kol., 2004).

Pti vybéru vhodnych dopliki je potieba dbat na kvalitu, sloZeni a ptivod dopliiki. Mezi faktory,
které je dobré vzit v tvahu pii vybéru vhodnych doplitkh patii:

- duvéryhodnost znacky a vyrobce;
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6.1.7

certifikace spravné vyrobni praxe;
jasné a ptesné znaceni;
kvalita ingredienci.

vyznamné suplementy je mozné zaradit:

Omega 3: Patfi mezi esencialni Zziviny, které si télo nedokaze samo vytvorit,
a proto je musi pfijimat z potravy. Ma protizanétlivé ucinky, silné¢ podporuje srdce
a krevni systém, podporuje mozek, zrak, sliznice a ktizi. Doporuceni biohackingu: Uzivat
denné s jidlem obsahujicim tuk.

Hoicik (magnesium): Podili se na vice nez 600 biochemickych reakci v naSem téle:
od produkce energie, bilkovin, genli az po spravny chod nervového systému a svaltl.
Existuje vice forem hoiciku, ale bysglycinat je efektivni, velmi dobie vstfebatelna forma,
idedlni pro svaly, spanek a nervovy systém. Doporuceni biohackingu: uzivat vecer
pied spanim.

Vitamin D+K2: Hladiny vitaminu D je dobré si nechat zméfit minimalné jednou
az dvakrat za rok. Pokud travime hodné Casu uvniti a malo ¢asu venku na slunci,
je vhodné suplementovat vitamin D3. Podporuje imunitu, zdravi kosti a vstfebavani
vapniku (vitamin D3 pomdha vstiebdvat vapnik, ale vitamin K2 rozhoduje,
kam se tento vapnik v téle ulozi). Doporuceni biohackingu: uZzivat rano s jidlem
obsahujicim tuk.

B komplex: obsahuje vSechny klicové vitaminy skupiny B ve vysoce vstiebatelnych
aktivnich formach. Podporuje energii, nervovy systém, detoxikaci, psychickou odolnost
1 hormonalni rovnovahu. Je vhodny pfi tinavé, stresu, problémech s travenim. Doporuceni
biohackingu: neuzivat vecer — mize byt stimula¢ni, idealné tedy rano s jidlem.
ASvaganda: patii mezi adaptogeny podporujici dusevni zdravi. Podporuje odolnost viici
stresu, Unave a uzkostem a piispiva k relaxaci a lepSimu spanku.

Probiotika: podporuji traveni, obnovuji stfevni mikrofloru, posiluji imunitu, zlepSuji
traveni a vstiebavani zivin.

Liposomalni vitamin C: jedna se o vysoce vstiebatelnou formu vitaminu C, ktera zajistuje
ucinné pronikani do bunék. Podporuje imunitu, zvySenou zatéZ a chronickou unavu.
Doporuceni biohackingu: uZivat nala¢no nebo s malym mnozstvim jidla.

Moznosti méreni

V poslednich letech zaZiva biohacking obrovsky rozmach, navazuje na néj 1 technologicky

4

vyvoj a vznik vhodnych méficich zatizeni. S tim ptichdzi 1 rostouci zdjem o nositelna zatizeni,

ktera

umoziuji sbirat data o téle a chovani v redlném case. Pozornost bude zaméfena

na Ctyfi populdrni zafizeni, kterd jsou vyuZzivana v komunité biohackert, sportovct a béZznych

uzivatela:

Apple Watch — univerzalni chytré hodinky s Sirokou funkcionalitou,

Oura Ring — prsten zaméfeny na spanek, regeneraci a klidové biomarkery;
Whoop Strap — paska uréena predevsim pro sledovani vykonu a regenerace;
Ultrahuman Ring — prsten zaméfeny na metabolické zdravi a stres.

Cilem je poskytnout piehledné srovnani téchto zafizeni z pohledu biohackingu, tedy zejména
toho, jak kvalitné¢ méfi spanek, HRV, stres, regeneraci a dal$i vnitini ukazatele zdravi.
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Tab. 6.1: Srovnani méficich zafizeni (Apple, 2024; Oura, 2024; Ultrahuman, 2024; Whoop,

2024)
Funkce / Apple Watch Oura Ring Whoop Strap | Ultrahuman
Zavizeni Ring
Typ zarizeni | Chytré hodinky Prsten Péska (strap) Prsten
Spanek Dobry Vyborny Vyborny Velmi dobry
HRV Meri Ano Ano Ano
(omezeng¢)
Télesna Ne Ano Ano Ano
teplota
Krevni kyslik Ano Ano Ano Ano
(Sp0O2)
Tréninkové Vyborné Vyborné Vyborné Omezené
metriky
Denni Céstecné Ano Ano Ano
readiness
skore
Stres a Castené Vyborné Vyborné Vyborné
regenerace
Design / Viditelny Nenapadny Nenapadny Nenapadny
noseni
Vydrz baterie | 18-36 hodin 4-7 dni 4-5 dni 4-6 dni
Cena 10-15 000 K¢ | 8-12 000 K¢ 6-9 000 K¢+ | 9-13 000 K¢ +
(orientacné) predplatné predplatné
Piedplatné Ne Ano Ano Ano
poti‘ebné

Uvedena tabulka porovnava Ctyfi zafizeni — Apple Watch, Oura Ring, Whoop Strap
a Ultrahuman Ring — z pohledu vyuziti v oblasti biohackingu a sledovani zdravi ¢i vykonnosti.

6.2 Shrnuti vyzkumu: Dopad biohackingu na vykonnost projektovych
manazeru

Teoretickd vychodiska platici v obecné rovin€ vedla k formulaci vyzkumu, ktery se zaméfil
na posouzeni uvedenych poznatkil mezi projektovymi manazery. Cilem tohoto vyzkumu bylo
prozkoumat, jak mohou vybrané principy biohackingu ovlivnit vykonnost, stresovou odolnost
a subjektivni wellbeing projektovych manazert. Vychodiskem byla hypotéza, Zze zavedeni
jednoduchych behaviordlnich zmén (zlepSeni spanku, denni pohyb, vyZiva a prace se svétlem)
muize pozitivn€ ovlivnit nejen individualni vykonnost, ale také tymovou dynamiku.

Vyzkum byl realizovan formou smiSené¢ho vyzkumu (kvantitativni 1 kvalitativni ¢ast) na vzorku
7 projektovych manazeri z riznych firemnich prostfedi. Vyzkum probihal po dobu ¢Etyt tydni
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a ucastnici byli vyzvani k aplikaci vybranych biohackerskych navyki, zejména v oblasti
spanku, fyzické aktivity a vyzivy.

Pouzité metody zahrnovaly:

- dotaznik — subjektivni hodnoceni stresu, spanku, soustfedéni, vykonnosti a celkového
wellbeingu;

- biometrické méfeni — pomoci zafizeni jako Oura Ring, Apple Watch nebo Whoop
(sledovani HRV, spanku a aktivity);

- kvalitativni rozhovory — zaméfené na osobni zkuSenosti, zmény v chovani a dopad
na pracovni vykon a tymovou spolupraci.

Overeni hypotéz
Vyzkum byl zaméien na ovéteni dvou hlavnich hypotéz.

H1: Projektovi manazefi, kteti pravidelné spi 7—8 hodin a sleduji kvalitu spanku, vykazuji vyssi
uroven soustfedéni a emoc¢ni stability.

Tato hypotéza byla potvrzena — u vSech respondentti doslo ke zlepSeni v oblasti soustiedéni
a zvladani stresovych situaci.

H2: Pravidelna fyzicka aktivita a denni expozice dennimu svétlu koreluje s nizs§i mirou
vycerpani a vétsi odolnosti vici stresu.

Hypotéza byla rovnéZz potvrzena — vétSina respondentii uvadéla vyssi hladinu energie,
stabilitu nalady a lepsi regeneraci.

Krom¢ citovanych vypovédi pfinesla analyza dotaznikovych odpovédi i nékolik opakujicich se
trendu, které naznacuji konkrétni souvislosti mezi zavedenim drobnych behaviordlnich zmén
a subjektivné vnimanou vykonnosti ¢i stabilitou béhem dne.

ZlepSeni koncentrace diky Upraveé spanku

VSichni respondenti, ktefi béhem vyzkumného obdobi vénovali pozornost své spankové
hygiené — napiiklad pomoci pravidelného rezimu usindni a vstavani, omezeni modrého svétla
vecer nebo lepsi pfipravy na spanek — uvedli, ze v dopolednich hodinach zaznamenali zvySenou
schopnost soustfedéni, mensi rozptyleni a rychlejsi ,,rozjezd* pracovniho dne. Toto zjisténi
potvrzuje kliCovou roli kvalitniho spanku pro mentédlni vykon, pfi¢emz pravé rano byva
pro projektové manazery obdobim, kdy ¢eli dllezitym rozhodnutim, analytickym tkoltiim nebo
fizeni tymovych porad.

Stabilnéjsi energie diky upravé stravovani a zatfazeni pohybu

Sest ze sedmi ti¢astniki uvedlo, Ze po zméné stravovacich navyki — konkrétné snizeni mnozstvi
rychlych sacharidi dopoledne a/nebo zatazeni kratké chiize po jidle — mén¢ Casto pocit'uji nadhlé
poklesy energie, vykyvy néalady nebo chut’ na sladké. Tyto vysledky koresponduji s védeckymi
poznatky o vlivu glukézové stability na kognitivni vykon a emocionalni rovnovahu. Zda se,
ze 1 jednoduchy krok jako prochézka po obéd¢ nebo preskladani poradi potravin na talifi mize
mit méfitelny dopad na priibéh pracovniho dne.

Vyuziti biometrickych dat pro seberegulaci

Ctyfi respondenti, ktefi pravidelng pouzivali nositelna zafizeni (napf. Oura Ring nebo Whoop),
uvedli, Ze pozoruji jasnou souvislost mezi subjektivnim vnimanim stresu a hodnotou HRV.
V nékterych ptipadech tato data slouZila jako podnét ke zméné chovani —napt. volba odpocinku
misto dalSiho pracovniho zatizeni, nebo naopak motivace k vétsi aktivité. To ukazuje,
ze objektivni data mohou slouzit jako efektivni nastroj sebereflexe a v€asného zasahu proti
pietiZeni, coz je v kontextu role projektového manazera velmi cenné.
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Klicova zjisteni vyzkumu:
- kvalitni spanek pfispél ke zvySené emocni stabilité a mentalnimu soustiedéni;
- fyzicka aktivita a pobyt na dennim svétle vyrazné snizily vnimany stres;
- Ucastnici uvadeli vyssi pocit sebediscipliny a schopnosti fidit vlastni pozornost;
- doslo i k pozitivnimu dopadu na tymovou spolupraci — manazefi byli klidné;si,
predvidateln&jsi a empatictéjsi.

6.3 Diskuse, zavéry a doporuceni

Vysledky tohoto pilotniho vyzkumu ukazuji, Ze i jednoduché¢ biohackerské navyky mohou mit
u projektovych manazerti pozitivni dopad na jejich vykonnost, psychickou pohodu a tymovou
kulturu. Zaroven bylo potvrzeno, ze vykonnost neni pouze otdzkou technickych dovednosti,
ale 1 schopnosti efektivné fidit vlastni t€lo, mysl a kazdodenni ndvyky.

Doporuceni pro praxi:

- podporujte kvalitni spanek projektovych manaZerti — naptiklad prosttednictvim flexibilni
pracovni doby a osvéty o cirkadiannich rytmech;

- zafad'te kratké pauzy na pohyb béhem dne — i kratka chlize ¢i protazeni mize vyrazné
snizit stres a zlepsit koncentraci,

- UmoZnéte pobyt venku nebo praci z prostiedi s dennim svétlem — pfirozené svétlo
podporuje bdélost a stabilitu nalady;

- vzdélavejte tymy v oblasti biohackingu;

- Zvazte integraci technologii (napf. nositelnych zafizeni) pro sledovani spanku, stresu
a aktivity jako nastroje sebereflexe a prevence vyhoteni.

Vysledky tohoto vyzkumu potvrzuji zavéry odborné literatury, ze dlouhodoba vykonnost
a odolnost v narocnych pracovnich rolich je vyrazn€ ovlivnéna kvalitou spanku, schopnosti
regulovat stres a udrZzovat kognitivni vitalitu (Walker, 2018; Panda, 2018). Soucasné ukazuji,
Ze biohacking — jakozto védoma prace s rytmem dne, vyzivou a fyzickym télem — muze
piedstavovat efektivni nastroj pro podporu self-leadershipu, jak naznacuji 1 prace Portiuse
(2025) a Geng a Meachama (2025).

Vyznam cirkadidnniho rytmu a prace se svétlem je rovnéz podpofen vyzkumy Duffyho
a Wrighta (2005) ¢i Dunstera a kol. (2023), ktefi ukazuji na silny vztah mezi dennim svétlem,
mentalni vykonnosti a spankovou kvalitou. Tento vyzkum tak dopliiuje rostouci téleso dikazii
o tom, ze kli¢ k dlouhodobé vykonnosti nelezi pouze v pracovnich dovednostech,
ale v kazdodennim biologickém nastaveni ¢loveka.

Zaverecné doporuceni pro projektové manazery
Vykonnost projektového manazera nevychazi pouze z metodickych znalosti a pracovniho
nasazeni, ale také ze schopnosti dlouhodob¢ udrzet pozornost, klid, emocni stabilitu a zdravi.

Na zaklad¢ vyzkumu i ovétenych principti biohackingu by bylo dobré zavést do své kazdodenni
rutiny tyto kroky.

Co d¢lat pravideln€ pro vyssi vykon a niZsi stres:

- Spankovy rezim by mél byt dodrzovan — M¢lo by se usinat a vstavat ve stejnou dobu.
Spanek v délce 7-8 hodin denné je povazovan za zaklad kognitivniho vykonu, emoc¢ni
rovnovahy 1 kvalitniho rozhodovéani.
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- Pobyt venku a ranni svétlo by mély byt zatazeny denn¢ — Organismus by mél byt vystaven
pfirozenému dennimu svétlu, které napoméaha synchronizaci biologickych hodin
a podporuje bd¢€lost, naladu i1 spanek.

- Pravidelny pohyb by mél byt soucésti kazdého dne — I kratkd chtze, protazeni nebo
cviceni v délce alespon 20 minut denné piispivaji ke zvySeni odolnosti vici stresu
a zlepSeni kognitivnich funkci.

- Strava by méla byt konzumovana v souladu s rytmem téla — Jidlo by mélo byt zahajeno
zeleninou, sacharidy by mély byt podédvany az na zavér. Sladkosti by se nemély
konzumovat nala¢no — i malé Gpravy mohou vyznamné ovlivnit stabilitu energie béhem
dne.

- Denni rytmus by mél byt respektovan a mozek by nemél byt vecer pietézovan — Vecerni
expozice modrému svétlu (displeje, LED) by méla byt omezena a nahrazena klidnymi
aktivitami podporujicimi piechod do spanku.

- Pozornost by méla byt vénovana dechu a mikro-pauzam — Pravidelné hluboké nadechy,
kratké prestdvky a techniky mindfulness napomdhaji zvlddani stresu a podporuji
regeneraci nervového systému.

Nez se ¢lovek pusti do dalSich nastrojii produktivity nebo koucovacich kurzi, stoji za to vratit
se k uplnym zakladiim. Pravé ty nejjednodussi a bézné dostupné véci totiz casto mivaji nejvetsi
vliv na na$i vykonnost i odolnost — stac¢i jim jen vénovat pozornost a dat jim v kazdodennim
rezimu prostor.

Télu by méla byt vénovana pozornost — jedna se o inteligentni systém, ktery neustale poskytuje
zpétnou vazbu. Tato zpétna vazba by méla byt naslouchéna a reflektovana.

Mély by byt budovany kvalitni vztahy — diivéra, otevienost a upfimnost v tymu piispivaji
ke snizeni vnitiniho napéti a k vyssi efektivité spoluprace.

Mély by byt zafazovany meditace a chvilky ticha — i n€kolik minut denné¢ mize byt vyuzito
ke sniZeni napéti a znovunastaveni pozornosti.

Dech by mél byt vniman jako nastroj regulace — hluboké dychani nosem, idealné smérem
do bficha, napomah4 aktivaci parasympatického nervového systému a tim podpote regenerace.
Kontakt s ptirodou — bylo prokéazano, ze pobyt v pfirodnim prostiedi snizuje hladinu stresovych
hormont, zlepSuje naladu a posiluje kreativitu. Prospésné mize byt i kratké zastaveni u zelené
nebo vyhled z okna.
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7/ Hodnoceni socialnich a environmentalnich aspektii
projekti

Soucasna spolecnost, primyslové a obchodni podniky i subjekty v oblasti sluzeb se potykaji
s fadou environmentalnich a socidlnich vyzev, které ohrozuji nase usili o dosazeni udrzitelnosti.
Tyto problémy jsou komplexni a vzajemné propojené, pfiCemz jejich dopady se projevuji
na globalni i lokalni Grovni.

Tyto plyny, zachycujici teplo v atmosféte, vedou k nartistu primérné teploty Zemé¢. Diisledkem
jsou Castéjsi a intenzivng€j$i extrémni vykyvy pocasi, ubytek biologické rozmanitosti, stoupajici
hladiny moii a v neposledni fad¢ také socidlni dopady v podobé teplotniho diskomfortu
¢i vynucené migrace obyvatelstva. Dal§im kritickym faktorem je hrozba vycerpani pfirodnich
zdroji, jako je voda, lesy, a pfedevS§im nerostné suroviny. Tento trend vede k degradaci
zivotniho prostiedi, ztraté ptirozenych stanovist pro mnoho druhti a stale ¢astéji i ke konfliktim
o pfistup k témto omezenym zdrojim.

Kromé problémi na strané¢ vzacnéjSich vstupli nardistd 1 problematika na stran¢ vystupa.
Nekvalitni a nadmérna produkce generuje mnozstvi odpadl, zejména plastl, které znecist'uji
nase ekosystémy a ocedny. Znecisténi mikroplasty, nerozlozitelnymi latkami na bazi fluoru
a dalSimi perzistentnimi a toxickymi latkami narusSuje potravni fetézce, coz ma negativni
dopady na lidské zdravi a celkovy socialni blahobyt. Nelze opomenout ani zavazné socidlni
problémy, jako je chronicka chudoba ve vice nez jedné tfetiné méné rozvinutych regiona
planety. Chudoba se projevuje nedostateCnym piistupem k ¢isté vodé, zdravotni péci, vzdélani
a dalSim zakladnim potiebadm, ¢imz udrzuje miliony lidi ve statutu chronické chudoby.

S ohledem na ocekéavany rist populace v nadchazejicich desetiletich se stava kli¢ovou otazkou
zabezpecCeni dostupnosti a dostatku potravin. To bude vyzadovat piijeti udrzitelnych
zemédé€lskych postupti a efektivnich distribunich systémi.. V neposledni fadé dochazi
k rapidni ztraté¢ biologické rozmanitosti, coz muze vést ke kolapsu celych ekosystémil
a mit dalekosahlé negativni disledky na lidskou spole¢nost. Ochrana a zachovani biodiverzity
je proto pro udrzeni rovnovahy ptirodniho svéta zcela zasadni.

Pravé organizace a primyslové podniky jsou klicovym hybatelem, ktery svymi inovacemi
a efektivnim vyuzitim nastrojii projektového managementu muize celit zminénym vyzvam
a implementovat zmény s potencidlem se s nimi vypotadat. Sou€asné podnikatelska praxe vSak
na tyto zmény casto neni pfipravena, ani jim neni naklonéna. Navzdory rostoucimu tlaku
na udrzitelnost, v podnikové praxi bohuzel stale ptevlada postoj, ze environmentalni a socialni
opatfeni jsou vnimana jako faktory, které neplni zakladni ucel podnikéni a ohrozuji
konkurenceschopnost. Nefinancni aspekty jsou tak casto hodnoceny jen okrajove, spiSe
formalné.

VétsSina ekonomicky a manazersky orientovanych disciplin je v soucasnosti orientovana
na tvorbu hodnoty pfi vSech ¢innostech podniku s diirazem na Stihlost procesti. V této koncepci
je snahou vyftadit vSechny ¢innosti a ikony neptidavajici hodnotu. V fadé ptipada se vSak mezi
tyto eliminované faktory ocitaji i mnohé enviromentélni a socialni aspekty a ¢innosti. Diivodem
je obtizn¢ vyjadieny pifinos tvorby hodnoty pfi jejich realizaci, nejasna ptipadna kapitalizace
investic a v neposledni fadé¢ i nedostatek znalosti, povédomi a rezistence ke zménam ze strany
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managementu. Pfitom v podnikatelské praxi mohou environmentalni a socidlni aktivity
organizaci vést ke snizeni nékladl, inovacim nebo lepsi pozici a image na trhu.

Tato kapitola si klade za cil vyvratit pfesvédCeni, ze zahrnuti environmentalnich nebo
socialnich opatieni je Vrozporu scilem podnikatelské cinnosti, predstavuje proces
nepiidavajici hodnotu a tim ohrozuje konkurenceschopnost organizace (Bainbridge, 2008).
Hodnoceni socialnich a environmentalnich dopadii je rovnéz povazovdno za subjektivni
a obtizn¢ méfitelné, mnoho socialnich témat je zdanlivé mozné jen obtizné vyjadrit
objektivnimi parametry a nelze se tak vyvarovat subjektivnimu hodnoceni (Ekener, Bratt,
2015). V neposledni fadé je tfeba zminit mytus tykajici se (ne)potiecbnosti hodnotit projekt
v rozméru tii dimenzi udrzitelnosti (Silvius a kol., 2017). Vsechna tato zazita paradigma, ktera
mohou piedstavovat kontraverzni témata z hlediska efektivity podnikani, projektové praxe
a aktualnich manazerskych pfistupii je mozné zpochybnit a dolozit, Ze hodnoceni
environmentalni a socialni dimenze projekta a jejich vystupli je nejen mozné, ale i osvojitelné
a pfinosné.

7.1 Udrzitelny projektovy management

V druhé ctvrting 21. stoleti bude celit lidstvo bezprecedentnim vyzvam, vyzadujici zménu
V nazirani na stanovené cile a charakter provadénych cinnosti, které musi podporovat
ekonomickou prosperitu, ale i socialni rovnost a environmentalni odpovédnost.

Naléhavost situace je v riznych regionech a spole¢nostech vnimana odlisn¢. Rozvoj smérem
k udrzitelné spole¢nosti ma v riznych ekonomickych systémech rychlejsi ¢i pomalejsi tempo,
muze prochéazet stagnaci ¢i zrychlenimi, nicméné nelze ignorovat objektivni problémy pfili§
dlouho. Odborna védecka spole¢nost, véetné Mezivladniho panelu pro zménu klimatu
(Intergovernmental Panel on Climate Change — IPCC) varuje, ze na fadu zmén jiz mize byt
pozdé¢ (IPPC, 2023). Staty, regiony i1 jednotlivé organizace budou muset ptehodnotit své
negativni dopady na spolecnost a Zivotni prostfedi a zmirnit jejich dopady a podpofit rozvoj
pozitivnich dopadii s kone¢nym cilem ptispét udrzitelné spolecnosti.

7.1.1 Cesta k udrzitelnosti

Organizace samotné jiz v tomto sméru méni své chovani. Mnohé z nich implementuji zasady
spoleCenské odpovédnosti podniku (Corporate Social Responsibility — CSR), které
zohlediuji zajmy fady doposud opomijenych stakeholderii, véetné téch, které jsou ovlivnény
nepiimo a usiluji o oboustrann€ vyhodna feSeni. Koncept CSR zdraziuje odpovédnost, kterou
organizace nese za dopady svych rozhodnuti a jednani na spoleCnost a Zivotni prostiedi,
transparentnost a eticnost svého chovani. UdrZitelnost je koncept, ktery odrazi hodnoty a etické
aspekty podniku a jeho managementu, a jeji integrace do podnikatelskych rozhodnuti a jednani
by méla jit nad ramec pouhého dodrZzovani pravnich povinnosti.

Rozvoj smérem k udrzitelnosti bude vyzadovat kromé konceptu CSR a udrzitelného
strategického managementu rovnéz aplikovat zasady udrzitelného projektového managementu,
které napomohou zménit produkty a sluzby organizace, jeji procesy, vyuzivané zdroje
a materialy a Vv konecném dusledku i cely strategicky management a systémy fizeni.
Pfi realizaci téchto zmén bude kladen diraz na vystupy a vysledky projekti (projekty
k udrzitelnosti), ale i na samotné procesy vyvoje a dodavani téchto vystupi (udrzitelny
management projekt) (IPMA, 2023).

V poslednim desetileti se udrzitelny projektovy management Stal novou realitou v projektech.
Uznévany koncept tfi pilifd udrzitelnosti je zalozen na tfech dimenzich udrzitelnosti:
ekonomické, environmentdlni a socidlni, jinak téZz vyjadiené zjednodusenou formulaci
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udrzitelného ramce tzv. The Triple Bottom Line — Profit, People, Planet (Elkington, 1997).
Tentyz ramec by mél byt aplikovan i pro projekty a jejich tizeni (Silvius, 2017). Vyvazenym
piistupem k rozvoji ve vSech tiech zminénych dimenzich je mozné reflektovat zminéné a dalsi
nezminéné spolecenské vyzvy v procesu projektového fizeni a respektovat tak principy
udrzitelnosti a kontext pfijatych Cild udrzitelného rozvoje (Sustainable Development
Goals — SDGS) (United Nations, 2015).

7.1.2 Hodnotovy piinos nefinan¢nich aspekti

Environmentalni a socialni aspekty mohou generovat fadu finan¢nich i nefinan¢nich benefitt,
ale 1 predstavovat rizika pfipadnych finan¢nich a nefinancnich ztrat, nebudou-li patficné
monitorovany a fizeny (Ambec, Lanoie, 2008). Nékteré z téchto dopadu jsou objektivni, dobie
rozpoznatelné a obhajitelné. Jiné jsou hypotetické a vyzaduji casto holisticky nadhled
na rizika a pfilezitosti, které mohou pfi jejich vzniku nastat.

Mezi objektivni a uznavané environmentalni aspekty jednoznac¢né patii optimalizace spotieby
zdrojui (energie, voda, suroviny), coz pfinasi finan¢ni uspory. Obdobné na strané vystupt
je zadouci snizeni produkce odpadu, nekvalitni produkce, nadprodukce a emisi (Eccles,
Stroehle, Zink, 2017). Ob¢ tato opatieni maji ptimy pozitivni ekonomicky disledek ve snizeni
nakladl a zvySeni provozni efektivity.

Jinym vyznamnym environmentalnim aspektem je schopnost identifikovat potencidlni rizika
spojend s poskozenim zivotniho prostfedi v dusledku bézné provozni Cinnosti, transportu,
ale i v dusledku unikti nebezpecnych latek, havarii nebo nehod. Finanéni vyhodnost tohoto
hodnoceni je zalozena na ptredpokladu, ze proaktivni pfistup k témto rizikiim pomaha
organizacim predchazet finanénim ztratdm, pokutdm a pravnim sportim. Zaroven zajistuje
shodu s rostoucim poétem environmentalnich regulaci na narodni i mezinarodni arovni (Eccles,
loannou, Serafeim, 2014).

Rostouci zdjem o udrzitelné investice a tzv. ,,zelené* produkty otevird nové trzni ptileZitosti.
Organizace s dobrym ESG (Environmental-Social-Governance) profilem jsou pro investory
atraktivnéjsi, jelikoZ jsou vnimany jako méné rizikové a s vétSim potencidlem dlouhodobého
rastu. Mnohé investi¢ni fondy a banky jiz dnes aktivné vyhledavaji a upfednostiiuji spole¢nosti

a projektové zaméry s prokazanou udrzitelnosti (Friede, Busch, Bassen, 2015).

Jiz Fombrun (1996) doklada, ze organizace, které prokazatelné¢ dbaji na environmentalni
a socialni odpovédnost, si buduji siln€j§i a pozitivnéj$i reputaci u zakaznikd, investord,
zaméstnancu 1 Siroké vefejnosti. V dnes$ni dob¢ spotiebitelé i investofi stale vice preferuji
spolecnosti s transparentnimi a etickymi praktikami. Pozitivni vniméani znacky mulze vést
k zvySeni loajality zdkaznikll a pfitahovani talentovanych zaméstnanct (Carroll, Shabana,
2010).

V oblasti socialnich dopadii Porter a Kramer (2011) argumentuji, ze zaméteni na lepsi pracovni
podminky miize podpofit a zvySit angazovanost zameéstnancl, coZ se promitd do vyssi
produktivity. MliZe také stimulovat inovace v rdmci udrzitelngjSich produkta a sluzeb.

Transparentni komunikace a aktivni zapojeni stakeholder (zaméstnanci, dodavatelé, mistni
komunity, nevladni organizace, vlada) do procesu fizeni environmentalnich a socialnich
dopadii posiluje vzajemnou divéru a spolupraci (Mitchell, Agle, Wood, 1997). To mutize vést
k plynulejsimu schvalovani projektt, sniZzeni konfliktii a budovani dlouhodobych a stabilnich
partnerstvi (Ezeh a kol., 2024).

Doposud uvedené zasadni pfinosy maji potencidl vytvaret, ¢i ochranit hodnotu podniku
a zpravidla je mozné tento piinos 1 vycislit. Pro dal$i benefity z hodnoceni nefinan¢nich aspektt

vvvvvv
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Zvyseni odolnosti a dlouhodobé udrzitelnosti podniku. Organizace, které systematicky integruji
environmentalni a socidlni aspekty do svého fizeni projekti, jsou odolnéjsi viici vnejsim Sokiim
a zménam. To zahrnuje nejen odolnost vuci regulacim a rizikiim, ale i schopnost adaptace
na ménici se klimatické podminky, nedostatek zdrojii nebo spoleCenské tlaky. Proaktivni
piistup k udrzitelnosti posiluje schopnost podniku fungovat a prosperovat v dlouhodobém
horizontu (Scheyvens, Lacey, Kennedy, 2016).

ZlepsSeni pristupu k talentiim a angazovanost zaméstnancii. Tento piinos byl ¢aste¢né zminén
pod reputaci, nicméné si zaslouzi detailnéjsi pohled, protoze jde nad rdmec pouhého "employer
brandingu". Jedna se o hlubsi dopad na interni kulturu a produktivitu. Soucasna generace
pracovnikd, zejména milenidlové, Generace Z a vyhledové i Generace Alfa, kladou velky diraz
na ucel a hodnoty zaméstnavatele (Deloitte, 2025). Spolecnosti s prokazatelné silnym zavazkem
k environmentdlnim a socialnim principtim se stavaji preferovanymi zaméstnavateli, coz jim
umoziuje pritdhnout Spickové talenty v konkurenénim prostfedi. Zaméstnanci, ktefi vefi,
ze jejich organizace jedna eticky a odpovédné, pocit'uji vétsi smysl své prace, jsou vice loajalni,
angazovani a produktivni (Aguinis, Glavas, 2012).

V neposledni fadé jiz Porter a Reinhardt (2007) ptfipominaji, ze sledovani environmentalnich
a socialnich aspektl neni jen o vyhybani se problémtm, ale o strategické investici do budouci
konkurenceschopnosti. Rostouci poptavka po udrzitelnych fesenich a pfisnéjsi regulace nuti
spole¢nosti inovovat. Organizace s integrovanym environmentalnim a socidlnim pfistupem
jsou lépe schopny vyvijet nové produkty, sluzby a obchodni modely, které spliiuji budouci trzni
pozadavky a ziskavaji konkuren¢ni vyhodu. Schopnost podniku ptfedvidat budouci trendy,
at’ uz jde o preference spotiebiteltl, technologicky pokrok v oblasti udrzitelnosti, nebo zmény
v globalnich dodavatelskych fetézcich, umoziuje strategické planovani a v¢asné investice
do spravnych oblasti.

Nejen z uvedenych argumentti by procesy projektového Fizeni mély zahrnovat a podporovat
vyvazené hodnoceni vSech tii dimenzi udrzitelnosti a podporovat tak dlouhodobé fungovani
organizace samotné a pfispivat nejen k napliiovani ekonomickych cili podnikéni,
ale i kudrzitelnému pisobeni organizace vytvafejici hodnotu pro fadu relevantnich
stakeholdert a pifenesené piispivajici spolecenskému blahobytu.

7.2 Environmetalni a socialni aspekty

Aktivity organizace vyvolavaji nejen zadouci a zamyslené ekonomické dopady,
ale 1 nepfeberné mnozstvi mnohdy nezamyslenych, nezadoucich (ale i zddoucich a pozitivnich)
environmentalnich a socialnich dopadti. To nabizi prostor pro hodnoceni, vykazovani nebo
komunikaci dopadu aktivit a rozhodnuti managementu na piirodu a spole¢nost a tvoti zaklad
mnoha sad nebo ramcl ukazatelt udrzitelného rozvoje, jejichz cilem je méfit, komunikovat
nebo hodnotit dopady nebo vykonnost organizace ve vztahu ke spole¢nosti a zivotnimu
prostiedi. Zasadnim vychodiskem je porozuméni a rozpoznani jednotlivych environmetalnich
a socialnich aspektt organizace a schopnosti posuzovat jejich vyznamnost.

Identifikace potencialnich environmentalnich a socialnich dopadi aktivit, produktd a jinych
vystuptl projektu vychazi z mezinarodné uznavanych standardt, dohod a dalSich oficialnich
dokumentd, mimo jiné:

- Cile udrzitelného rozvoje OSN (SDGs);

- Agenda 2030 pro udrZitelny rozvoj;

- Global Compact OSN;

- Standardy GRI (GRI — Global Reporting Initiative);
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- Vseobecna deklarace lidskych prav OSN;
- Standard SA8000:2014 (mezinarodni standard pro CSR vydany spolecnosti Social
Accountability International);
- Standardy Rady pro udrzitelné ucetni standardy (Sustainability Accounting Standards
Board — SASB);
- Mezinarodni pakt o obéanskych a politickych pravech (International Covenant on Civil
and Political Rights — ICCPR);
- Mezinarodni pakt o hospodaiskych, socialnich a kulturnich pravech (International
Covenant on Economic, Social and Cultural Rights — ICESCR);
- Umluva o odstranéni viech forem diskriminace Zen (The Committee on the Elimination
of Discrimination against Women — CEDAW));
- Deklarace Mezinarodni organizace prace (International Labour Organization — ILO)
o zakladnich principech a pravech pii praci;
- Metodiky Life Cycle Assessement (LCA) a Social-Life Cycle Assessement S-LCA;
- Standard IPMA — Sustainable Project Management, ICB 4, Reference Guide;
- Sustainable Project Management: The GPM Reference Guide (GPM — Green Project
Management);
- The GPM® P5™ Standard for Sustainability in Project Management;
- ajiné.
Tyto dokumenty se vzajemn¢ dopliuji a podporuji. Vychodiskem v kontextu udrzitelnosti jsou
vV soucasné dobé zejména Agenda 2030, ktera je globalnim pldnem udrzitelného rozvoje,
ktery schvalily ¢lenské staty OSN v roce 2015. Jeji soucasti je 17 Cilt udrzitelného rozvoje
(SDGs), kterym jiz v minulosti pifedchazely méné konkrétnéjsi cile udrzitelnosti (United
Nations, 2015). Global Compact (UN Global Compact, n.d.) je iniciativa, podporujici SDGs
na urovni podnikd, ktera vyzyva k piijeti udrzitelnych a odpovédnych podnikatelskych praktik
a zminéné Standardy GRI pfestavuji nejCastéji zmilovany a vyuzivany ramec pro zpravy
o udrzitelnosti, ktery zpravidla slouzi jako celosvétovy standard pro podniky, organizace
a vlady, aby mohly systematicky a konzistentné informovat o svych environmentalnich,
socialnich, ekonomickych a spravnich dopadech s vyuzitim porovnatelnych metrik (Global
Reporting Initiative, 2025).

721 Environmentalni aspekty

Pii vymezeni relevantnich environmentalnich aspektli je mozné vyuzit riznych klasifika¢nich
opor. Robustni rdmec pro samotny proces identifikace a fizeni environmentalnich aspekti
Vv podnicich poskytuje standard 1SO 14001, ktery organizaci umozni systematizovat piistup
k environmentalnimu managementu. Standard vSak neni dostatecné konkrétni v jednotlivych
environmentalnich dopadech (ISO, 2015). Caste¢né lze vyuzit metodiku hodnoceni Zivotniho
cyklu LCA standardizovanou v normach ISO 14040 a ISO 14044, ktera jiz konkrétnéji
a systematicky identifikuje a kvantifikuje environmentalni aspekty (vstupy a vystupy) v kazdé
fazi zivotniho cyklu produktu (ISO, 2006). Hodnoceni dopad konkrétniho vyrobku nebo
sluzby po celém jeho zivotnim cyklu vSak neni pfili§ vhodné pro potieby projekta
s jednoznacéné formulovanym zacatkem a koncem. Trebaze komplexni pohled na Zivotni cyklus
dodaného produktu je diilezity, je hodnoceni podél Zivotniho cyklu Casto slozité, nakladné
a mnohdy nemozné. VSechny klasifika¢ni opory vSak v zdsad¢ obsahuji zaméteni na vstupy
(environmentalni zdroje), vystupy (chténé 1 nechténé) a piipadné dalsi dopady na environment.

Pro nasledujici vycet environmentalnich aspektd je v zakladu zvolena klasifikace podle
Standardi GRI, jednak z divodu, Ze se jedna o jedny z nejpouzivanéjSich a nejuznavanéjsich
standardil pro reporting udrZitelnosti na svété, a zaroven také poskytuji pro environmentélni
aspekty specifické ukazatele, o kterych bude vice pojednano v kapitole 7.3.
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Standardy GRI nabizi hodnoceni na zakladé sérii standardt, jednak univerzalnich,
a dale tematickych, které se déli do tfi hlavnich dimenzi udrZzitelnosti: ekonomickych,
environmentalnich a socidlnich. Pro hodnoceni environmentalnich dopadi nabizi sadu
tematickych standardd GRI pro nasledujici environmentalni kategorie (Global Reporting
Initiative, 2025):

1. Materialy;

2.Energie;

3.Voda a odpadni vody;

4.Biodiverzita;

5.Emise;

6. Odpad;

7.Environmentalni hodnoceni dodavatelt.

Timto rozsahem environmentalni standardy pokryvaji a dokladdaji dopad organizace na ptirodni
systémy, véetné pudy, ovzdusi, vody a ekosystému. GRI také vyviji tzv. sektorové standardy,
které poskytuji specifické pokyny pro vysoce dopadova odvétvi (napi. ropny a plynarensky
pramysl, zemédélstvi, tézba atd.). Tyto sektorové standardy v fad¢ ptipadi dopliuji a rozsituji
tematické environmentalni GRI standardy (Global Reporting Initiative, 2025).

Spole¢nost Green Project Management (GPM) ve své nejnovéjsi verzi svého standardu:
The GPM® P5™ Standard for Sustainability in Project Management (verze 3.0), piedklada
odlisnou klasifikaci environmentalnich kategorii (GPM, 2023):

1. Doprava (mistni zadavani verejnych zakazek, digitalni komunikace, cestovani a dojizdeni,
logistika);

2.Energie (spotieba energie, emise sklenikovych plynii, obnovitelné zdroje a ndavratnost
Cisté energie);

3.Pada, vzduch a voda (biologicka rozmanitost, kvalita ovzdusi a vody, spotieba vody,
vytlacovani vody, eroze a regenerace pudy, hlukové znecisteni);

4.Spotieba (recyklace a opétovné pouziti, znecisténi a likvidace odpadu, produkce odpadu,).

V této klasifikaci jsou néktera témata vice diskutovana (napf. doprava), mnohd jsou vSak
opomijena, napi. oblast materidli se primarn¢ zaméfuje na problematiku recyklace.
Presto se jedna opét o komplexni vymezeni relevantnich environmentélnich faktora.

Pro ptipad komplexné pojatého dopadu na environment je mozné vyuzit kategorie dopadii podle
zminéné metodiky LCA, kterd velmi detailné hodnoti napt. potencial globalniho oteplovani,
okyselovani, eutrofizace, fotochemického smogu, spotieba zdrojii, spotieba vody, vyuziti pudy,
ale navic i dopady na lidské zdravi a ekotoxicitu a mnohé dalsi. Navic pro tyto kategorie nabizi
hodnoceni v podob¢ konkrétnich ekvivalentnich veli¢in (ISO, 2006).

V systému hodnoceni pifi posuzovani vlivi zdmérGh na Zivotni prosttedi EIA
(EIA — Environmental Impact Assessement) jsou implicitné vymezeny environmentalni
kategorie: voda, ovzdusi, piida a geologické prostiedi, rostliny a Zivocichové (biodiverzita,
ekosystemy), klima (véetné emisi GHG), odpadoveé hospodarstvi, lideé a jejich zdravi, ale navic
vymezeny kategorie krajina a rdz krajiny, hluk a vibrace, hmotny majetek a kulturni pamdatky.
Ttebaze v procesu EIA jde spise o proces a identifikaci dopadt konkrétniho projektu, vymezené
implicitni kategorie vhodné dokresluji ptedchozi klasifikace (Zakon ¢. 100/2001 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpist).

V uvedené kombinaci klasifikaci je mozné vysledovat prakticky vSechny relevantni kategorie
environmentalnich aspektid a ptipadnych dopadii, které mize organizace svymi aktivitami
a projekty ovlivnit.
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71.2.2 Socialni aspekty

Pro vymezeni relevantnich socialnich aspekti je opét mozné vyuzit raznych klasifika¢nich
opor. Jiz zminénd spoleCnost GRI poskytuje klasifikaci v sérii socidlnich kategorii
GRI standardi. Stejné jako u environmentéalnich standardt, kazdy standard v této sérii
se zaméiuje na konkrétni socialni téma. Pro pochopeni Sife socidlnich aspektl je vhodna
mezinarodni norma ISO 26000: Guidance on Social Responsibility (Pokyny pro spolecenskou
odpovédnost), ktera definuje klicové principy a zakladni témata spolecenské odpoveédnosti
organizace, nicmén¢ neni orientovana pouze na socialni dimenzi (ISO, 2010).

Ostatni normy jako United Nations Guiding Principles on Business and Human Rights
(UNGPs), nebo SA8000: Social Accountability Standard (Standard pro socialni odpoveédnost)
se jiz vice konkretizuji na oblast pfedchazeni a feseni rizik nepiiznivych dopadu na lidska prava
nebo pracovni podminky a nepokryvaji SirSi spektrum potencialnich socidlnich aspekta.
Vzhledem ke kontinuité s pfedchozi enviromentalni kategorizaci podle GRI a s ohledem
na komplexni a detailni rdmec pro reportovani a hodnoceni Siroké skély socidlnich dopadd,
bude opét primarné vyuzita klasifikace podle série standardi GRI. I tato série poskytuje
pro socialni aspekty specifické ukazatele, z nichz n€které budou blize piedstavené v kapitole
7.3.

Socialni kategorie (standardy) podle GRI pokryvaji (Global Reporting Initiative, 2025):

1.Zaméstnanost;

2.Vztahy mezi zaméstnavateli a zamé&stnanci;
3.Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci;
4.Skoleni a vzdélavani;

5.Diverzita a rovné prilezitosti;

6. Nediskriminace;

7.Svoboda sdruzovani a kolektivni vyjednavani;
8. Détska prace;

9.Nucena nebo povinna préce;

10. Bezpecnostni praktiky;

11. Prava piivodnich obyvatel;

12. Hodnoceni lidskych prav;

13. Mistni komunity;

14. Socialni hodnoceni dodavateli;

15. Vefejna politika,

16. Zdravi a bezpecnost zakazniki,

17. Marketing a oznaCovani;

18. Ochrana soukromi zakaznikd.

Obdobné¢ jako pro série environmentalnich standardic GRI mohou série socialnich standarda
GRI dopliiovat a rozSifovat sektorové standardy.

Spole¢nost GPM 1 pro socidlni kategorie dopadii predklada vlastni (odlisné strukturovanou)
klasifikaci (GPM, 2023):

1. Pracovnépravni postupy a dlistojnd prace (zaméstnani a personalni obsazeni, vztahy mezi
zameéstnanci a managementem, bezpecnost a ochrana zdravi pri prdaci na projektech,
Skoleni a kvalifikace, organizacni vzdelavani, rovné prileZitosti, rozvoj mistnich
kompetenci, harmonie mezi pracovnim a soukromym zivotem a dusSevni zdravi),

2. Spolecnost a zdkaznici (zapojeni komunity, verejnd politika a dodrzovani predpisu,
ochrana domorodych a kmenovych obyvatel, zdravi a bezpecnost zakaznikii, oznacovani
produktii a sluZzeb, ochrana soukromi a udajii zakaznikit);
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3.Lidska prava (obtézovani a diskriminace, prace primérena veku, nucend a nedobrovolna
prace, diistojnost, rozmanitost, rovnost a zaclenéni),

4. Etické chovani (udrzZitelné postupy a smlouvy v oblasti zadavani verejnych zakdzek,
boj proti korupci, spravedliva soutez, odpovédné technologie, ekologicka tvrzeni
a greenwashing).

Mnohym tématiim se vénuje podrobnéji nez GRI, mnohé stakeholdery (napft. partnery) vSak
tato klasifikace opomiji nebo je zminuje okrajove.

Vymezeni socidlnich aspektl je v zdsadé komplikovanéjsi nez pro environmentélni aspekty.
Zatimco pro environmentalni dopady jsou formulovany kategorie dopadd (napt. v metodice
LCA), pro socialni dopady neni fada socialnich kategorii dopadti jednozna¢né vymezena, chybi
dostatecné zmapovani socialnich kauzalit (social pathways) a konecnych dopadi (social
hotspots). Navic tyto socialni dopady v tad¢ ptipadi nejsou stalé, nové vznikaji, staré mohou
zanikat, socialni kauzality se mohou ménit v dusledku fady spole¢enskych zmén (Ekener, Bratt,
2015). Zasadnim doporuenim je proto orientace na vyznamné stakeholdery
a pro n¢ pak je urcujici opét zvolit vyznamné podkategorie dopadu. Vypracovana metodika
S-LCA vymezuje Sest kategorii stakeholderti, pro které rovnéz definuje doporucené
podkategorie socialnich dopadt (Benoit Norris, Mazijn, 2009):

1.Pracovnici (spravedlivée mzdy, zdravi a bezpecnost pri prdci, pracovni doba,
nediskriminace a rovné prileZitosti, svoboda sdruzovani a kolektivni vyjednavani, détska
prdce a nucend prdce, socialni jistoty),

2.Mistni komunity (mistni zaméstnanost a ekonomicky dopad, pristup k prirodnim zdrojum
(voda, puda), kulturni deédictvi, bezpecnost a zdravi komunity, zapojeni komunit, socialni
infrastruktura);

3.Spotiebitelé (zdravi a bezpecnost produktii, ochrana soukromi a dat, transparentnost
a oznacovani, dostupnost a pristupnost, mechanismy zpétné vazby),

4.Spolecnost (prispevek k ekonomickému rozvoji, verejna politika a lobbing, antikorupcni
Jjednani, spravedliva konkurence, zdanéni),

5.0Ostatni ucastnici hodnotového fetézce (socialni rizika v dodavatelském retezci, etické
obchodni praktiky s dodavateli);

6.D¢ti (detska prace, zdravi a bezpecnost deti, marketing a eticka komunikace zamerena
na deti, dopady na vzdelavani a rozvoj deti, prava deti).

Metodika S-LCA predstavuje piehledny ramec a alternativu vedle standardd GRI nebo
klasifikace podle GPM, tiebaze i pro metodiku S-LCA je patrna inspirace standardy GRI.
Spole¢né pak tyto klasifikace pokryvaji vSechny relevantni kategorie socialnich aspektt
a pfipadnych dopadl organizace a projekta.

7.2.3 Vicedimenzionalni aspekty

Mnohé aspekty jiz neni vhodné povaZovat za prisluSné pouze jedné dimenzi. Energie
piedstavuje v soucasnosti zasadni nikoliv jen environmentalni, ale i ekonomicky az socidlni
problém, plivodné environmentalné vnimana biodiverzita méni podminky Zivota lidstva a ma
vyznamny ekonomicky a socidlni dopad. Z tohoto diivodu mimo série environmentalnich
a socidlnich standardi vydava GRI i dalsi samostatné ,,univerzalni* standardy GRI, které byly
vyhodnoceny coby vyznamné a piesahujici prislusnost pouze k jedné z dimenzi udrzitelnosti.
Mezi univerzalni kategorie s pfesahem zasahujici vice dimenzi udrzitelnosti zatim patii (Global
Reporting Initiative, 2025):

1.Biodiverzita — tento standard jiz vyzaduje Sirsi rozsah informace o dopadech v celém
hodnotovém fetézci. Z Cist€ environmentdlniho pojeti je biodiverzita vniména
I v kontextu socialnim, s pfimym dopadem na kvalitu Zivota spole¢nosti.
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2.Klimatickd zména — se zaméiuje na to, jak mohou organizace zvefejiiovat své dopady
souvisejici se zménou klimatu a jak tyto dopady fidi. Standard zahrnuje zvetejnéni
informaci o emisich sklenikovych plynt (rozsah 1, 2 a 3), pldnech klimatické
transformace a adaptace a socialnich dopadech opatfeni v oblasti klimatu, zejména
na pracovniky, komunity a domorodé obyvatelstvo. Opét se jedna o aspekt
environmentalni a zaroven socialni.

3.Energie — tento standard dopliuje environmentalni GRI standard ,,Energie®, obsahuje
informace o energetické ucCinnosti a pfrechodu na obnovitelné zdroje.
Z environmentalniho aspektu se v soucasnosti energie a politiky jejich zajisténi ukazuji
coby ekonomicky i socialni aspekt.

Pro uplné dokresleni komplexniho piistupu organizace GRI je mozné doplnit 1 sérii
ekonomickych standardi GRI, ktera je orientovana na dimenzi ekonomickych témat, které
kromé¢ financ¢niho zdravi a ekonomické vykonnosti v sob¢ zahrnuji i etickou dimenzi podnikéani
nebo odpovédnost pii spravé organizace (Global Reporting Initiative, 2025):

1.ekonomicka vykonnost;

2. ptitomnost na trhu,
3.nepiimé ekonomické dopady;
4.nakupni praktiky;

5. protikorupéni opatient;
6.antimonopolni chovani;
7.dang.

Ttebaze se série standardi GRI popisuje jako ekonomicka, je jiz jen ze samotného stru¢ného
popisu patrny i vyznamny socidlné-eticky kontext.

Standardy GRI nejsou jedinym komplexnim rdmcem pro hodnoceni aspektd udrzitelnosti.
Vzniklé Evropské standardy pro vykazovani udrzitelnosti (ESRS) ptedstavuji obdobnou néstroj
pro klasifikaci aspektd. Struktura ESRS doklada, Ze jsou do zna¢né miry inspirovany GRI
standardy (Evropska komise, 2023). I kdyZ jsou ESRS specifické pro Evropskou unii, GRI
standardy ziistavaji dilezité pro organizace, které chtéji reportovat v SirSim mezinarodnim
kontextu. Jiné standardy jako International Sustainability Standards Board (ISSB) Standards
(IFRS Sustainability Disclosure Standards) nebo Sustainability Accounting Standards Board
(SASB) Standards fesi vice finan¢ni vyznamnost a podporu informaci pro investory. Schopnost
organizace uvédomit si vSechny potencidlni aspekty a s nimi spojené negativni a pozitivni
dopady je zakladnim pfedpokladem pro nésledné fizeni téchto dopad.

7.3 Environmentalni a socialni ukazatele

731 Materialita dopadu

Jak jiz bylo zminéno, organizace musi zvazit, které aspekty povazuje za dilezité. Kromé
samotnych ekonomickych vysledkd, tvorby hodnoty pro vlastniky, coz ptedstavuje podstatu
a klicovy faktor prosperity a dlouhodobého zvySovani hodnoty organizace, ma organizace sviij
vliv 1 na vn&j8i svét. Jak vyznamny vliv na ekonomiku, Zivotni prostfedi a spolecnost, véetné
dopadi na lidska prava organizace vytvari, predurcuje, zda by mél byt tento vliv fizen a do jaké
miry. Faktor vyznamnosti dopadii organizace se oznaCuje pojmem materialita (Global
Reporting Initiative, 2025).

Osvojeni procesu ureni materidlnich témat, je zcela zdsadni pro efektivni hodnoceni,
ale zasadni benefit je nutné povazovat zejména piinos z nasledného tizeni environmentalnich
a socialnich dopadt. Neni Zadouci ani realné sledovat a fidit vSechny environmentalni a socialni
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dopady organizace. Radu znich sleduje povinné z titulu legislativni povinnosti, sledovani
a vykazovani dalSich ,,nepovinnych* ukazatelti musi byt jednoznacné podpofeno tcelem, ktery
bude hodnoceni napliiovat, hodnotou pro konkrétni stakeholdery.

Prvnim krokem je pochopeni konceptu hodnoty v kontextu organizace. Vychodiskem je ucel
a proces tvorby hodnoty v organizaci, tedy co dé¢la, jaky je jeji obchodni model, produkty,
sluzby a na jakych trzich ptsobi. Je nezbytnad identifikace celého hodnotového fetézce
organizace, od ziskavani surovin, pies vyrobu, distribuci, pouzivani produkta az po jejich konec
zivotnosti. Podél tohoto zivotniho cyklu je klicové zvazit dopady v hodnotovém fetézci,
identifikovat vSechny zainteresované strany, zejména v kontextu: jakou hodnotu piinasi
organizaci a jakou hodnotu jim naopak organizace poskytuje. V neposledni fad¢ je nutné
posoudit relevantni makroekonomické prostiedi a ocCekavani zucastnénych stran, tedy
co vyzaduji zdkony a jaké jsou ocekavani identifikovanych klicovych stakeholdert.

Druhym krokem je identifikace skute¢nych a potencidlnich dopadt. V tomto kroku organizace
identifikuje Sirokou Skalu svych skute¢nych (jiz nastalych) a potencialnich (které mohou nastat)
pozitivnich i1 negativnich dopadii na ekonomickou vykonnost, environmentalni piivétivost
a socialni odpovédnost. To zahrnuje systematickou analyzu vSech ¢innosti, produktt a sluzeb
organizace a jejich obchodnich vztahi. Zdrojem pro identifikaci mohou byt napiiklad interni
analyzy rizik, stiznosti zaCastnénych stran, medialni ohlasy, zvefejnéné statistiky,
benchmarking nebo expertni odhady.

Tretim krokem je posouzeni vyznamu kazdého dopadu. Vyznamnost dopadu se posuzuje
obdobn¢ jako u fizeni rizik na zaklad¢ dvou klicovych kritérii: mira dopadu (zdvaznost dopadu
pro negativni dopady, rozsah pro pozitivni dopady) a pravdépodobnost, ze k dopadu dojde.
Zde je zadouci zapojeni internich odbornikii, externich specialisti a zucastnénych stran,
aby se zajistil co nejobjektivnéjsi pohled.

Poslednim krokem je prioritizace na zéklad¢ posouzeni vyznamnosti. U kazdého vyznamného
dopadu je zadouci popsat, ¢im je vyznamny a jak bude tizen, tedy jaké politiky, postupy, akce,
cile a ukazatele budou pro jeho spravu zavedeny. Vysledkem a odménou tohoto ne zcela
jednoduchého procesu by mél byt vycet nékolika vyznamnych socialnich a environmentéalnich
témat, které jsou pro tvorbu a zachovani hodnoty a udrzitelnost organizace skute¢né zasadni
a dulezité. Pocet takto vymezenych témat zavisi na velikosti, rozsahu a mife rizikovosti aktivit
organizace, nicméné jejich pocet by mél byt pro kazdou dimenzi (environmentélni, socialni)
pouze v fadu jednotek. Témata musi odrazet pouze vyznamné ekonomické, environmentalni
a socialni dopady, vSechna mén€ vyznamna (nekritickd, neohroZujici, nevytvarejici hodnotu)
témata nemusi byt nadale systematicky podchycena a hodnocena. Materialita vSak neni staticka.
Organizace by méla proces materiality pravidelné¢ opakovat (revidovat) napt. ro¢né nebo
pti vyznamnych zménach v podnikani ¢i externim prostedi (Global Reporting Initiative, 2025).

Organizace po vybéru materialnich témat voli cile a cesty, jak téchto cilt dosahnout a ve vztahu
k témto cild, (které by méli byt SMART, tzn. mimo jiné méfitelné) coby jeden z klicovych
faktort ispésného fizeni (Figge, Hahn, 2018), voli relevantni ukazatele.

7.3.2 Proces volby ukazateli

Obecnou funkei ukazateld je vyuziti pro zhodnoceni stavu a vyvoje napliiovani cilti a zaméria
zvazovaného systému (Gallopin, 1997). Plni nezastupitelnou roli pii rozhodovacich procesech
nejen schopnosti odrazet stav a ,,zdravi systému, ale i poskytovanim varovnych signalt
a schopnosti ptfedpovidat budouci vyvoj (Massa, 2017). A v neposledni fadé¢ umoznuji
srovnavat sledované hodnoty v Case, v misté ¢i v konkrétni situaci (Stahl a kol., 2011).

Stejné jako ekonomické ukazatele sleduji cile ekonomické efektivity, ukazatele enviromentalni
a socidlni by mély byt vzdy navdzany na relevantni cile, soucasnych nebo potencialnich
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environmentalnich probléma a socidlnich dopadi a byt konkrétné¢ vymezeny jednotkou,
periodicitou stanoveni a hranicemi systému. Jiz v roce 2001 byly formulovany jednoduché
pozadavky pro ukazatele udrzitelnosti podniku, které by primarné mély odrazet samotné
aspekty udrzitelnosti a zaroven byly pouzitelné pro vétSinu podnikt (Veleva, Ellenbecker,
2001). Vyuzitelnost je podminéna jednoduchym a snadnym zpisobem implementace,
zjiStovani a prezentovani, pti¢emz je zaddouci nepouzivat nadmérny pocet ukazateld.

Karlsson a kol. (2007) rovnéz vymezili pozadavky na ukazatele, které by krom uvedenych mély
byt formulovany transparentné, jednotné a byt odsouhlaseny ostatnimi stakeholdery. Navic je
zaddouci omezit vyuzivani ¢i se zcela vyhnout ukazatelim, které mohou byt ovlivnény
rozdilnosti pfirodnich, kulturnich, politickych ¢i jinych okolnosti (Karlsson a kol., 2007).
Winograd a Farrow (2007) sumarizovali vyuziti ukazateli udrzitelnosti podle urovné
na ukazatele globalni, regiondlni, narodni, lokalni, sektorové az podnikové a zaroven
pravdépodobné nejrozsahleji konkretizovali obecné pozadavky na hodnoceni informaci,
kterymi jsou (Winograd and Farrow, 2007):

- kvalita a spolehlivost;
- dostupnost;
- Vhodnost z hlediska ¢asu a mista;
- néklady na zjistovani.
Pro jednotlivé ukazatele pak formulovali dalsi pozadavky:

- mgéfitelnost;

- relevantnost;

- Vypovidaci schopnost;

- citlivost viuci zménam:;

- konkrétnost;

- jasna kauzalita (vztah pfi¢ina — disledek);
- Vazba na cile a milniky;

- néklady na vyvoj.

A konecné pro efektivitu jejich vyuZiti zvazovat pro ukazatele:

- Omezeni v pocCtu,

- dobu platnosti;

- jasnou konstrukci;

- pouzitelnost;

- nezbytnost (nadbytecnost);

- interpretaci;

- predikovatelnost i retrospektivnost.

Opakovany pozadavek vymezeni vhodného poctu ukazatelli je pro efektivitu hodnoceni
zasadni, z hlediska minimalniho poctu je nutné pouzit dostatecné mnozstvi ukazatel
pro pokryti vSech klicovych dimenzi, cili a hledisek udrzitelnosti, ale je tieba omezit jejich
pocet z diivodu redlné moznosti jejich stanoveni, zahlceni daty a ztratou vazeb na klicové cile
(Hubbard, 2014). Nadmérné mnozstvi ukazateli je néarocné na sbér dat, efektivni
vyhodnocovani i schopnost systematicky a dlouhodobé fidit vSechny sledované parametry.

Parmenter (2015) dokladal neefektivnost managementu podniku pii formulaci vice jak dvaceti
klicovych ukazatelli vykonnosti (KPI), které vyusti v celkovou ztratu strategického sméfovani,
fiditelnosti vSech cilti zaroven a v koneéném dusledku celkovou ztratu vykonnosti. Panuje
shoda, Ze ke kazdému cili je vhodné formulovat nejlépe 1-2 ukazatele, maximalné vSak 3-4
(Parmenter, 2020).
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Barr (2017) uvadi jednoduchy navod formulace Zadouciho pocétu ukazateld jednoduchym
pravidlem, pii kterém postupuje od formulace vSech globalnich cili k volbé (redukci)
maximalniho poctu tifi podfizenych prioritnich cili a nésledného vybéru maximalné
tii ukazatelG pro kazdy z nich, ¢imz stanovil idealni pocet deviti ukazateli vztazenych
k jednomu globalnimu cili. Pokud byl v kapitole 7.3.1 doporucovan pocet vyznamnych
(materidlnich) environmentalnich a socialnich dopadii pro kazdou dimenzi pouze v fadu
jednotek, mize byt pro jejich hodnoceni zvoleno cca 2-3 nasobek jednoduchych ukazateld.
Pro kazdou dimenzi je jist¢ mozné formulovat fadu dopadi, které mohou zéaviset na typu
odvétvi, aktualnim trznim postaveni podniku, konkuren¢nimu prostiedi, dostupnosti zdroji,
mife nebezpecnosti vyroby a vazbach na okoli, stakeholderech, a fad¢ dalSich aspektt, a miize
tak byt obtizné vymezit pouze tii prioritni, jak doporucuje Barr. Nicméné je to prave
Hubbardem opravnény pozadavek na realné moznosti stanoveni ukazateld, riziko zahlceni daty
a ztratou vazeb na kli¢ové dopady, ktery by mél management respektovat a pocet vyznamnych
environmetalnich a socialnich dopadt omezit (Hubbard, 2014).

Od samotného pocatku formulace nefinanc¢nich ukazatelii a ukazatelli udrzitelnosti patfila mezi
klicové charakteristiky ukazateli, Kromé poctu a vazby na cile, také jednoduchost a snadnost
stanoveni, tim spiSe, Ze se v otdzkach udrzitelnosti ¢asto jednalo o zcela nové pohledy
na podnikové Cinnosti. V souvislosti s timto pozadavkem pifipomina Veleva a Elenbecker
(2001), ze volba kli¢ovych environmentalnich a socialnich ukazateld je neustaly proces
reagujici na vyvoj okolniho prostfedi podniku.

7.3.3 Ukazatele pro environmentalni a socialni aspekty projekta

Na zakladé proklamovanych piinosti z hodnoceni nefinanénich aspektii uvedenych v kapitole
7.1.2 v kombinaci s vy¢tem environmentalnich a socialnich aspekti v kapitole 7.2 je mozné
vymezit a shrnout kategorie ukazatelll, kterd maji potencial podporovat fizeni vyznamnych
dopadt. Jejich konstrukce by méla byt zaloZena na sledovani jednoduchych veli¢in, kterymi
jsou absolutni hodnoty, intenzita na jednotku vystupu nebo jiny nakladovy faktor; relativni
podil (%), pocet za sledované obdobi apod. (Global Reporting Initiative, 2025). Navrh piiklada
obvyklych ukazatelti pro jednotlivé environmentalni dopady véetné jednotek a cilovych hodnot
je uveden v tabulce 7.1.

Tab. 7.1: Pfehled typovych ukazateli pro environmentalni dopady

Kategorie . Cilova
dobad Nazev Popis Jednotka hodnota
padu «
(smér)
Absolutni spotieba Celkovy objem zdroje kWh, GJ, m? | min
Spotieba za sledované obdobi tuny, kg,
Zdroju. Intenzita Spotieba energie na jednotku | kWh, GJ, m3, | min
(energie, . . *
voda, vystupu (projektu) tuny, kg / PU
material, Podil obnovitelnych/ | Procento pochazejici % max
o) recyklovanych Z obnovitelnych/
zdrojt recyklovanych zdroji
Prevence Shoda s predpisy a Pocet a vyse pocet, K&, EUR | min
a fizeni environmentalni environmentalnich pokut,
rizik pokuty a sankce sankci nebo pravnich sport.
Identifikace Procento projektti s pocet max
a hodnoceni provedenym hodnocenim
environmentalnich EIA
rizik

128



Implementace Procento identifikovanych % max
preventivnich environmentalnich rizik
a mitigacnich S preventivnimi nebo
opatieni mitiga¢nimi opatienimi
Ekologicka stopa Celkovy dopad napt. kg CO2e/ | min
produktu / (LCA) produktu/sluzby na zivotni PU*, m? zabrané
prostiedi pudy, spotieba
vody, aj.
Virobk Podil Procento hmotnosti nebo % max
y Y recyklovatelnych** objemu materidlu
materialt v produktu | v konecném vyrobku, které
je recyklovatelné
Environmentalni Ziskana environmentalni binarni (ano/ne) | ano
certifikace certifikace produktu
Celkova produkce Celkova produkce odpadu kg, t, m® min
za sledované obdobi
(projekt)
Celkova produkce Produkce odpadu kg, t, m®/PU* | min
odpadu na jednotku | na jednotku vystupu
Odpady vystupu (projektu)
Mira opétovného Procento odpadu k dalsimu % max
vyuziti vyuziti
Naklady Celkové naklady na likvidaci | K¢, EUR min
na likvidaci odpadu
Mira zmetkovitosti / | Procento vyrobkt % min
rework k pfepracovani, nebo
] k vyfazeni
Nekvalita : i i
Néklady na vady Néklady spojené s opravami, | K¢, EUR min
kvality zarukami, recall, nebo
kompenzacemi
Emise sklenikovych | Ptimé (Scope 1), i nepiimé tCO2e min
plynt emise (Scope 2 a Scope 3)
Emise Celkové emise Mnozstvi specifickych kg, tuny, mg/litr | min
znec€istujicich latek (koncentrace)
do ovzdusi, ptdy, vody
Mira vyuziti kapacity | Procento vyuZiti vyrobni % max
(plytvani) kapacity
Nadmérna i i i
produkce Zasoby hotovych Objem hotovych vyrobki pocet jednotek, | min
vyrobkul na skladé nebo primérna dny
(doba obratu) doba na skladé

Pozn. * - Production Unit (jednotka produkce)
Pozn. ** - popft. biologicky odbouratelnych/obnovitelnych material

V oblasti environmentalnich vstupli i vystupli je mozné vyuzit jednoduché ukazatele, které
by podnik mohl jednoduse sledovat a vyhodnocovat i pro kazdy projekt, nebo agregované
napii¢ vSemi projekty. Tyto ukazatele organizace Casto sleduji na zaklad¢ legislativni
povinnosti, jsou jednoduse zjistitelné, smér jejich hodnoceni (pozadovand hodnota) logicky
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zduvodnitelny, s dokladovanou kauzalitou a obecné spliuji pozadavky na ukazatele
formulované v predchozi kapitole.

V oblasti socialnich dopadi je rovnéz mozné vymezit fadu ukazateld. Je zpravidla opét mozné
vyuzivat jednoduchych veli¢in jako pocet, podil nebo skére. Nicméné nékteré dopady
na jednotlivé stakeholdery jiz musi organizace hodnotit zpravidla nepiimo napt. na zakladé
vzniku negativnich interakci s jednotlivymi stakeholdery (urazy, stiznosti, nebo jiné incidenty),
nekteré ukazatele se vyuzivaji jako binarni a pouze dokladaji shodu nebo pfitomnost zavedeni
systému. A v neposledni tadé¢ se vyuziva i kvalitativniho popisu, ktery mnohdy Iépe
nez hodnota vysvétluje priciny a dusledky jednotlivych dopadii. Ptiklady socialnich ukazateli
ve struc¢né podob¢ uvadi tabulka 7.2.

Tab. 7.2: Ptehled typovych ukazatelii pro socidlni dopady

Kategorie Nazev Popis (jednotka)
dopadu
Mira tirazovosti Pocet pracovnich urazli na pocet zaméstnancii / pocet
odpracovanych hodin / pocet dni
Mira z&vaznosti trazii | Pocet ztracenych pracovnich dnti v disledku urazt
Skoleni v oblasti Procento zaméstnanci, kteti absolvovali povinné
bezpecnosti prace Skoleni bezpec¢nosti prace v daném obdobi
Pracovni . - - — — —
podminky erav ﬂuktu%ce Procerrlto zames:[nancu, kteti opustili organizaci
a bezpetnost zameéstnanci v daném obdobi
prace Spokojenost Prizkumy spokojenosti zaméestnancti (napft. skore
zamé&stnancd spokojenosti, ENPS — Employee Net Promoter

Score)

Pocet stiznosti
na diskriminaci nebo
obtézovani apod.

Absolutni pocet nahlasenych stiznosti
na diskriminaci, obtéZovani nebo jiné etické
prohfesky

Demografické slozeni
pracovni sily

Procentualni zastoupeni riznych skupin v ramci
organizace (napf. pohlavi, vek, etnicka ptislusnost,
lidé se zdravotnim postizenim) na riznych urovnich
(vedeni, management, fadovi zaméstnanci)

Mzdové rozdily Rozdil v primérnych mzdéach mezi riznymi

Diverzita demografickymi skupinami (napf. muzi vs. Zeny,

a inkluze riizné etnické skupiny) za stejnou praci nebo pozici.
Mira zapojeni Pocet nebo procento zaméstnancti, kteti se ti€astni
do programti diverzity | programu diverzity a inkluze
a inkluze
Prazkumy inkluze Skore v prizkumech, které méfi pocit inkluze,
a pocitu sounalezitosti | respektu a soundlezitosti mezi zam¢&stnanci.
Prizkumy a hodnoceni | Skére v prizkumech vnimani reputace u klicovych
stakeholderd (interni stakeholdert
1 externi)

Reputace Medialni ohlasy Pocet zminek, procento pozitivnich/ negativnich/

neutralnich zminek, popf. sentiment skore

Hodnoceni a ratingy
ESG agenturami

Skore a hodnoceni pridélena nezavislymi
ratingovymi agenturami (pisemné i numerické)
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Zakaznicka loajalita
a preference

Do jaké miry zakaznici preferuji nebo jsou loajalni
k organizaci (napf. Mira udrzeni zakaznik,

Net Promoter Score (NPS), podil nakupti
udrzitelnych produkti/sluzeb)

Ocenéni a uznani
v oblasti udrzitelnosti

Pocet a prestiz ziskanych ocenéni, zatazeni do indext
udrzitelnosti.

Mira inovativnosti

Pocet podanych inovacnich namétl, inovaci, patentt,
apod.

Pritazlivost pro talenty

Mira konverze uchazect (pocet uchazecu, ktery
pfijme nabidku), ¢as do obsazeni pozice, pocet

Inoyace a prihlasek na pozici
tvorivost
Angazovanost Mira angazovanosti zaméstnancii (Employee
a spokojenost Engagement Score) na zaklad¢ interniho pruzkumu,
zaméstnancu Net Promoter Score pro zaméstnance, dobrovolnictvi,
zelené tymy, mira udrzeni zaméstnanc, aj.
Spokojenost mistnich | Pocet stiznosti v disledku neshod / incidentt /
komunit, partnerd, stiznosti, aj.
vefejnosti
Ostatni Mira interakce / Pocet setkani se stakeholdery, mira spolutiCasti
stakeholdefi zainteresovanosti na rozhodovani

Podpora stakeholdert

Mira podpory (ndklady na jednotlivé stakeholdery),

vytvoreny HDP na zaméstnance/projekt, vytvotena
pracovni mista, podpora sekundarni ekonomikys, aj.

Uvedeny vycet neni zdaleka Uplny ani komplexni, pokryva pouze nejpravdépodobné;si
vyznamné (materialni) environmentalni a socialni dopady, pficemz kompletni vycet by svym
objemem piesahl zamysleny ucel i rozsah kapitoly. Zcela specifické jsou moznosti hodnoceni
Vv oblasti biodiverzity nebo klimatické zmény.

Pro biodiverzitu je mozné stanovovat a kvantifikovat dopad na biodiverzitu vyjadieny
v jednotkach, které reflektuji ztratu nebo degradaci ekosystému a druhii, je mozné méfit rozlohu
a typ puady, kterou projekt zabira nebo ovliviiuje, pocet ohrozenych druhi v oblasti plisobeni
projektu, monitorovani populaci klicovych druhli, poet a rozloha chranénych wzemi
ovlivnénych projektem, nebo prosté jen vyjadiit objem investic do ochrany a obnovy
biodiverzity.

I pro dfive obtizn& uchopitelné hodnoceni dopadu na klimatickou zménu se nabizi vyuzit
objektivnich ukazatelti. Kromé jiz uvedeného méteni emisi sklenikovych plynt (Scope 1, 2, 3)
a deklarace zavazkl sniZovani emisi sklenikovych plynt, je moZzné vyjadfit miru ptechodu
na obnovitelné zdroje energie a energetickou ucinnost, zahrnout klimaticka rizika do tizeni rizik
organizace nebo vyjadfit objem investic do adapta¢nich opatieni.

7.3.4

Vyznamné environmentalni a socialni dopady, pochopeni vyvoje téchto ukazateli v Case,
moznost benchmarkingu a schopnost reportovat a informovat klicové stakeholdery musi
vychazet z Usili o dosazeni udrzZitelnosti podniku a podnikani (Linke a kol., 2013).
To vse se neobejde bez jasn¢ deklarované podpory top managementu organizace.

Limity a omezeni hodnoceni

Konstrukce a vybér ukazateli musi byt podpoifena systémy hodnoceni Vv duchu zasady
meéfitelnosti, které postuluje, Ze cokoli je méfitelné, je zdrovenn manazersky fiditelné.
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Je maximalni snahou vyuzivat pro hodnoceni objektivni ukazatele, tam kde to je mozné,
nespoléhat pouze na kvalitativni a subjektivni ukazatele. Objektivni a kvantifikovatelné
ukazatele umoznuji jasné zacileni a stanoveni SMART cilt.

Na druhu stranu, zejména v oblasti socidlni a etické jsou kvalitativni a subjektivni ukazatele
nezbytné a nenahraditelné, ackoli snaha o objektivni méfitelnost je pochopitelna. Napiiklad
pti hodnoceni spokojenosti zaméstnanci poskytuji kvantitativni data jako fluktuace nebo
absence sice dilezité Ciselné udaje, ale samy o sob¢ nevysvétluji, pro¢ jsou zaméstnanci
nespokojeni. Pro ziskéani klicového vhledu do firemni kultury, vnimani spravedlnosti a pocitu
sounalezitosti jsou nezbytné subjektivni priazkumy spokojenosti s otevienymi otdzkami,
skupinové diskuze nebo individualni rozhovory. Tyto informace jsou pro manazerské
rozhodovani a zlepSeni podminek dulezité, piestoze jsou svou povahou kvalitativni
a subjektivni.

Podobné je to s reputaci a ditvérou stakeholderii. Reputace je predevSim vnimani, které nelze
plné zachytit pouhym poctem medidlnich zminek. Pro jeji pochopeni a efektivni fizeni jsou
zasadni subjektivni hodnoceni z prizkumt duvéry, analyza ,,sentimentu”, ktera interpretuje
jazyk a ton komunikace, a také kvalitativni zpétna vazba od komunit. Sounalezitost s komunitou
komunity lze ¢asteéné kvantifikovat, napiiklad po¢tem protesti, jeji podstata vSak spociva

ve vzajemnych vztazich, divéie a akceptaci, které se méii spiSe kvalitativnimi metodami,
jako jsou rozhovory, diskuze a studium vniméani.

Moderni piistupy k hodnoceni ESG zdiiraziiuji komplementaritu obou typt dat. Kvantitativni
data nam feknou, co se d¢je — napiiklad, ze emise klesly. Kvalitativni data nam vSak objasni,
pro¢ se to stalo (naptiklad diky novym technologiim a vys$$i angazovanosti zaméstnanci)
a jak jsou vnimany dopady (napiiklad pozitivni pfijeti komunitou). Bez tohoto kvalitativniho
kontextu by kvantitativni data mohla byt zavadéjici. Tato dualita hodnoceni komplikuje
zdanlivou jednoduchost, nicméné piinasi benefity v podob¢ poznani a zlepsSeni rozhodovacich
procest.

K uvedenému je nutné dodat, Ze ackoli je snaha o hodnoceni environmentélnich a socialnich
dopadl v métitelnych ukazatelich prakticka a nezbytna, predstavuje riziko, Ze vzajemné vztahy
mezi jednotlivymi dopady a dimenzemi budou piehlizeny, a Ze socidlni, environmentalni
a ekonomické dopady budou posuzovany oddelené. Holistick¢é chapani integrace
ekonomickych, environmentélnich a socidlnich dopadi je proto jednim z klicovych koncepti
udrzitelnosti.

7.4 Diskuse, zavéry a doporuceni

Tato kapitola zdlraznuje zasadni potfebu integrovat environmentalni a socialni aspekty
do projektového fizeni, aby se plné respektovaly principy udrZitelnosti a stanovené SDGs.
Snahou je zménit zazity pristup, ktery primarn€ hodnoti finan¢ni pfinosy projektu a povazuje
socidlni a environmentalni dopady spiSe za zdroj rizik a nikoliv pfilezitosti, déle je povazuje
za obtizn€ uchopitelné a meéfitelné. Kapitola argumentuje, Ze stejné jako je ekonomicka
zivotaschopnost nezbytna, nelze environmentalni a socidlni aspekty povaZovat za pouhy
dopln€k k plnéni zakonnych povinnosti nebo reputacnich aktivit. Takovy povrchni pfistup
by mohl vést k zanedbani dlouhodobych rizik a negativné ovlivnit povést podniku, zdkaznickou
vérnost a ziskovost. Proto by projektové tfizeni mélo podporovat vyvazené hodnoceni vSech
tii dimenzi udrzitelnosti — ekonomické, environmentalni a socidlni — coz pfispiva
k dlouhodobému fungovani organizace i spoleCenskému blahobytu.
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Kapitola se pokusila vypoiadat se a vyvratit né€kolik rozsifenych myti. Prvnim je pfedpoklad,
ze environmentalni a socidlni opatieni jsou nakladna a ohrozuji konkurenceschopnost. Naopak,
jak vyplyva z piehledové kapitoly 7.1, tyto faktory jsou pro udrzitelnost organizace vyznamné
a mohou vést ke sniZzeni nakladli (napf. usporou zdroji, eliminaci nekvality, pfedchdzeni
odpadim), podpofe inovaci a zlepseni postaveni podniku na trhu.

Dalsi mytus spoc¢iva v nazoru, ze hodnoceni socidlnich a environmentélnich dopadi je pftili§
subjektivni a obtizné¢ métitelné. U environmentalnich dopadii je tento mytus vyvracen existenci
zavedenych metod a ukazateld, jako jsou posuzovani vlivii na zivotni prostiedi (EIA) nebo
hodnoceni zivotniho cyklu (LCA), které zajistuji objektivitu hodnoceni. I pro obtizné
uchopitelné socio-environmentalni aspekty jakymi jsou biodiverzita nebo klimatickd zména
je mozné vyjadrit vliv projekti a vystupi projektd na tyto soucasné vyzvy. Piestoze
u socidlnich dopadii je metod a objektivnich ukazateli méné a jsou stile ve fazi vyvoje
(napf. posuzovani socialnich dopadi), kapitola 7.3 prokazuje, ze i zde lze identifikovat
a nastavit fadu smysluplnych ukazateld, jejichz stanoveni nevyzaduje nadmérné tsili ¢i zménu
procesti v organizaci.

V tivodu zminénym mytem je slozitost a ¢asova naro¢nost celého systému hodnoceni; kapitola
netvrdi, ze hodnoceni nefinancnich aspekti neni rozSifenim soucasné zab&hnuté praxe
hodnoticich procesu, ale snazi se dolozit, ze vhodné navrzeny systém monitoringu a reportingu
muze ochrdnit dosavadni a pfinést dodate¢nou pfidanou hodnotu, ktera ptevysi vynalozené tsili
a naklady s hodnoticim procesem spojené. Komplexn¢ nastaveny systém pak muze poskytnout
jednoduché, uzivatelsky pfivétivé a komplexni ukazatele pro posouzeni vSech relevantnich
aspektt udrzitelnosti projekti.

Kapitolou se prolina ustfedni motiv a tcel, pro ktery byla sepsana, a to vyvratit presvédceni
o zbytecnosti hodnotit projekty ve vSech tfech dimenzich udrzitelnosti, a to i v kontextu
tradiéniho projektového trojimperativu (Naklady — Cas — Rozsah). Predklad4d argumenty,
7ze environmentalni a socialni feSeni mohou byt hodnotna, efektivni, monitorovatelna
a fiditelna, a pfitom neohrozovat projektové cile a prosperitu organizace, naopak byt pfinosem.

Podékovani

Tato publikace vznikla na zaklad€ prace realizované v ramci projektu COST Action CA21118
- Platform Work Inclusion Living Lab (P-WILL).
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8 Projekty implementace cirkularnich aktivit
ve statutarnich méstech Ceské republiky

Ptechod na cirkularni ekonomiku (CE) nebo také ob&hové hospodaistvi je vyznamnou
soucasti politik pfijimanych v souvislosti se snahou o dosahovani cili udrzitelného rozvoje
a hospodatského ristu. Transformace na cirkularni méstské systémy, stejné jako implementace
projektii obéhového hospodaistvi, celi fad¢ vyzev, jejich feSeni vyzaduji inovativni pristupy,
vhodné néstroje fizeni, zaroven piedstavuji znacny potencial pro technologicky a spolecensky
rozvoj. Pfinosy obc&hového hospodarstvi Ize, nejen na urovni mést, zvysit v kombinaci
s implementaci digitalizace, nastroji primyslu 4.0 (Dantas a kol., 2021), ale i vyuzitim postupi
projektového fizeni.

Z hlediska projektového fizeni koresponduje tento trend s néplni udrzitelného projektového
fizeni. V ramci tohoto piistupu jsou nove vyzadovany projekty, jejichz vysledky, ale i samotné
postupy fizeni, zdsadné méni kazdodenni chovani lidi a pfispivaji k dlouhodobé udrzitelnému
rozvoji spoleénosti. UdrZitelné projektové Fizeni (Sustainable Project Management — SPM)
predstavuje integraci principi environmentalni, socialni a ekonomické udrzitelnosti do vSech
fazi zivotniho cyklu projektu — od jeho iniciace pfes planovani, realizaci az po ukonceni
a nasledné hodnoceni dopadu (IPMA, 2023; GPM, 2023; Carboni a kol., 2018; Silvius a kol.,
2017).

Tento pfistup vychazi z presvédCeni, Ze projekty nejsou pouze nastrojem pro dosazeni
kratkodobych cilii, ale maji potencial formovat budoucnost organizaci i spolecnosti jako celku.
Podle Silviuse a kol. (2017) zahrnuje SPM nejen minimalizaci negativnich dopadt na zivotni
prostiedi, ale také podporu etického fizeni, inkluzivniho rozhodovani, transparentnosti
a dlouhodobé hodnoty pro vSechny zainteresované strany. Organizace jako IPMA, PMI a GPM
Global navic zdlraznuji, Ze projektovi manazefi by méli aktivné pfispivat k napliiovani cila
udrzitelného rozvoje (SDGs) prostiednictvim inovativnich projektovych pfistupi, které
reflektuji globalni vyzvy, jako je klimatickd zména, socidlni nerovnosti ¢i odpovédné vyuZivani
zdroju.

Tato kapitola se vénuje zdkladnimu konceptu CE, jeho obecnému vymezeni, aplikaci CE
v kontextu méstského prostiedi a predstavuje propojeni téchto ptistuptli s vyuZzitim projektového
managementu jako nastroje pro pldnovani a implementaci konkrétnich cirkuldrnich opatieni
na urovni mest. Zaroven predstavuje vysledky primarniho vyzkumu zaméteného na identifikaci
a hodnoceni rozsahu projekti cirkularnich aktivit na Grovni mést, a to konkrétné projekti
realizovanych Ceskymi statutdrnimi meésty v obdobi 2020-2025, o nichZz byla vefejnost
informovana na oficidlnich webovych strankach analyzovanych mést. Zavérecna diskuse
poukazuje na nékteré myty, které problematika realizace projekti CE v oblasti rozvoje
municipalit a vyuZiti projektového fizeni v této oblasti vyvolava a dava je do kontrastu s fakty,
které vyplynuly z vysledka vyzkumu. NaSim cilem bylo vyvratit nékteré myty, které realizaci
projekti v méstskych oblastech provazeji a poukdzat na piiklady dobré praxe jako na inspiraci
pro ostatni mésta ale i dalsi organizace v Ceské republice (CR).
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8.1 Koncept cirkularni ekonomiky, principy, prilezitosti

Odborna literatura se jiz fadu let vénuje vymezeni a principim CE, cirkularnim obchodnim
modelim, zdkladnim strategiim CE, systému meétfeni vykonosti jednotlivych aktivit CE,
ale i implementaci obéhového hospodafstvi na riznych trovnich ekonomiky, véetné postupti
implementace principti CE na tirovni mést (napt. Lakatos a kol., 2021; Grafstrém, Aasma, 2021;
Williams, 2021). Mésta hraji zdsadni roli pfi napliovani cilli udrzitelného rozvoje, mohou
vyznamné¢ posilit sdilenou prosperitu na lokalni, regiondlni i narodni irovni. Soucasné vsak celi
celé fadé komplexnich vyzev spojenych s rostouci urbanizaci, spotfebou zdrojii a produkci
odpadd. Dle Strategického ramce cirkuldrni ekonomiky CR 2040 (Ministerstvo Zivotniho
prostiedi CR, 2021) si CE , klade za cil udrZet hodnotu vyrobki, materiali a zdroji tak dlouho
v ekonomickém cyklu, jak je to jen mozné, a vratit je do vyrobniho cyklu na konci jejich
zivotnosti, pficemz se minimalizuje tvorba odpadu®. Ve své podstaté CE méni zptisob, jakym
premyslime o fungovani spolecnosti, méni zdkladni paradigma ekonomiky fungujici
na linedrnim principu ,,vytvoi — pouzij — vyhod™, ktery sebou nese znacné ztraty v podobé
plytvani materidlem, energetické netcinnosti, promarnénych pftilezitosti ke znovu uziti
¢i recyklaci apod., a tento linearni pristup méni pfijimanim novych ekonomickych pravidel,
dle kterych je budovan systém uzavirani/cirkulace tokli materidlti/zdroji/produktii, ktery
zachovava jejich hodnotu co mozna nejdéle a na co nejvyssi urovni, s dirazem na efektivni
vyuzivani zdroji a minimalizaci tvorby odpadu (The Ellen MacArthur Foundation, 2013;
Tetfevova a kol., 2024). Nadace The Ellen MacArthur Foundation (2013) povazuje koncept CE
za obnovujici a regenerativni systém, ktery vychazi ze tii jednoduchych principt:

- zohlednovéani vSech fazi Zivotniho cyklu produktu jiz pti jeho navrhu tak, aby pifedchazel
vzniku odpadu a znecisténi ¢i minimalizoval jeho mnozstvi ve vSech jeho fazich;

- regenerace piirodnich systému, snizovani poptdvky po novych zdrojich udrzovénim
jejich hodnoty a hodnoty produktd co nejdéle, eliminace pouzivani toxickych latek —
rozdéleni produktli na produkty konec¢né spotieby a produkty trvalé: u produkti kone¢né
spotieby  je  kladen diraz na zajiStovani jejich  bezpeéného  vstupu
do zivotniho prostfedi; ,trvalé* produkty (i jejich soucésti) maji byt navrhovany
s cilem jejich opétovného pouZiti, renovace, recyklace apod.;

- vyuzivani obnovitelné energie tak, aby byla sniZena zavislost ekonomiky na zdrojich
a zvySena jeji odolnost.

Vymezeni konceptu CE neni vzdy jednotné, m¢l by vSak byt vniman jako systémova zména
a mél by byt zohlednovan dopad do vsSech tii pilifi udrzitelného rozvoje, ne pouze
do environmentalniho, ale také do ekonomického a socidlniho (Kirchherr a kol., 2017; Murray
a kol., 2017; Ghisellini a kol., 2018; Lakatos a kol., 2021; Grafstrém, Aasma, 2021).

V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu produktu lze vyuZivat riznych postupi/strategii CE.
V zékladnim pojeti se jedna o 3R: Reduce, Re-use, Recycle, které se lisi urovni cirkularity.
V odborné literatute jsou tyto cirkularni strategie doplilovany dal§imi. Naptiklad Potting a kol.
(2017) hodnoti rozsiteny koncept Zebtficku 10R, v fazeni od nejvyssi Grovné cirkularity
vyuziti (napf. sdilenim); Reduce/nizsi spotieba zdroji pii vyrobé/spotiebe; Re-use/znovu uziti
produktu;  Repair/  oprava, udrzba; Refurbish/upgrade €1 vyména  soucasti;
Remanufacture/piepracovani; Repurpose/vyroba produktli s novou funkcei; Recycle/recyklace;
Recover/znovuziskani energie ¢i materidlu (energetické vyuziti odpadu, ziskani surovin
chemickymi procesy, anaerobni digesce) apod.

Kone¢né rozhodnuti o ptistupu k prechodu na CE a podobné i o vyuZiti jednotlivych
strategii/postupi CE pak zavisi na jejich ekonomicko-socialné-environmentalni narocnosti,
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kterou mize ovliviiovat dostupnost technickych ¢i obchodnich feSeni, moznost
instituciondlnich zmén na trzich, dostupnost finanénich zdrojd, technologickych inovaci
(Potting a kol., 2017), ekonomicka naroc¢nost cirkularnich investic (Kirchherr a kol., 2018),
pfijimané vetejné politiky, nastaveni legislativy a jeji vymahatelnost (Kumar a kol., 2019),
spolecenské zvyklosti a spotfebni navyky, ceny recyklovanych materialt, ale i vykonnost
ekonomiky, piipadné jeji krize, které mohou zpomalovat pfechod k udrzitelnéjsim procestim
(Kislingerova a kol., 2023), aroven digitalizace (Evropska komise, 2020) a implementace
digitalnich technologii a primyslu 4.0 (Dantas a kol., 2021). Pfechod na CE muze
v dlouhodobém horizontu pfinést snizeni zavislosti ekonomiky na primarnich surovinach,
snizeni miry vycerpavani zdroji a surovin (Baars a kol., 2021; Geissdoerfer a kol., 2020),
snizeni mnozstvi vznikajicich odpadii (Howard a kol., 2022) i trovné¢ emisi sklenikovych plyna
(Sankaran, 2020; Geissdoerfer a kol., 2020). Niz§i spotieba a zavislost na zdrojich a podobn¢
subjektil v ekonomice (Ramirez a kol., 2021) a také ke tvorbé novych produkti a sluzeb.
European Environment Agency (2017) poukazuji na pfilisnou zavislost EU na zdrojich mimo
EU, proto mize byt CE vnimana jako pfilezitost k transformaci hospodaistvi EU
na konkurenceschopné, vedouci spolu s digitalizaci k dematerializaci ekonomiky, nahrad¢
vyrobkl sluzbou, zvyseni urovné znalosti a dovednosti spolecnosti, ke zvySseni HDP EU
(Evropska komise, 2020) apod.

Ptechod od linearni na CE, kterd vyuzije svého potencidlu, pfedpokladd nejen nalezeni
a implementaci jednotlivych feSeni, ale vyzaduje systémovy piistup na vSech urovnich
ekonomiky (Kirchherr a kol., 2017). V ramci EU je piechod na obéhové hospodatstvi zafazovan
do strategickych plantt EU, je soudasti ,,Zelené dohody pro Evropu , v CR jsou hlavni body
prechodu na CE vymezeny ve Strategickém ramci cirkularni ekonomiky CR 2040, a podobng
i v dokumentu: ,,Akéni plan Cirkularni Cesko 2040 pro obdobi 2022—2027“. Do svych strategii
principy CE zatfazuje mnoho velkych podniki, zapojuji se i mésta a regiony (Dagiliene a kol.,
2021).

8.2 Cirkularni ekonomika mést

Nartstajici urbanizace, rostouci méstska populace predstavuji mnoho vyzev udrzitelného
rozvoje, jako jsou zajiSténi odolnosti vic¢i problémiim chudoby, nerovnosti, nasili mezi
obyvateli, adaptace na zménu klimatu, hrozby ptirodnich katastrof, zvySujici se spotfeba
pfirodnich zdrojl, zneciSténi ovzdusi, produkce odpadu, zaru€eni potravinové i digitalni
bezpecnosti a dalsi (Williams, 2021; Unece, 2020). Me¢ésta jsou zaroven
motorem ekonomického rozvoje, disponuji obrovskym majetkem a zdroji rozmanitého
charakteru.

Ptechodem na ob¢hové hospodaistvi mohou meésta zvysit efektivitu vyuziti svych zdrojd,
s pfinosem pro zdravi obyvatel 1 pro rozvoj méstské komunity a stat se zdkladnim pilifem
udrzitelného méstského rozvoje (Williams, 2021; Henrysson a kol., 2022). Tyto vyzvy
a pfinosy na druhé stran¢ dopliuje tlak legislativy, napt. Evropskd mésta jsou k ptfechodu
na CE motivovéna ,,Zelenou dohodou pro Evropu* a akénim planem pro CE.

Cirkularni mésto jako urbanisticky koncept integruje principy CE napfi¢ celym méstskym
systémem, je soucasti strategickych cilii mésta, odolného v budoucnosti (Prendeville a kol.,
2018). Pii ftizeni spolupracuje cirkularni meésto se svymi zainteresovanymi stranami
a uzavird smycky jednotlivych zdrojt, kdy zasadni roli sehrava jiz faze navrhu produkti, sluzeb,
infrastruktury ¢i budov, pii kterém je nezbytné zohlednovat jejich budouci odolnost,
adaptabilitu, opravitelnost, znovu pouZitelnost apod. Takové mésto vyuziva také obnovitelnych
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zdrojii energie — cilem je vytvofit prostiednictvim cirkularnich postupti systém, ve kterém
1ze efektivné vyuzit majetku a produktl mésta (Unece, 2020).

Podle Williams (2021) cirkularni mésta predstavuji ptirodni, socialni i umélé systémy, které
podporuji  technosférické, biosférické a socioekonomické cykly, tvofici komplexni,
regenerativni a adaptabilni systém a klasifikuje aktivity do tii skupin:

- aktivity cirkulace zdroji — zahrnujici budovani systému infrastruktury, které umoznuji
cirkulaci zdroju;

- aktivity ekologické regenerace — rozvijejici ekosystémové sluzby mésta, posilujici zdravi
obyvatel a ekosystém meésta (napf. budovani zelené ¢i modré infrastruktury);

- aktivity adaptace — podporujici infrastrukturu, ktera se dokaze ptizpisobovat a ménit
S potfebami mésta, umoziujici jeho transformaci a rast.

Dané aktivity mést vymezené Wiliams (2021) v mnohém odpovidaji obecnym cirkuldrnim
strategiim v ramci zebficku 10R (viz vySe Poting a kol., 2017), nicméné podle naSeho nazoru
do zna¢né miry opomijeji strategiec RO — Refuse, R1— Rethink a R2 — Reduce, které spadaji
do oblasti chytiejSiho vyuZivani a spotfeby zdroji. V méstskych projektech se pak tyto strategie
mohou projevovat jako efektivni vyuzivani ¢i Gspora energii a jejich zdroji, vyuzivani
obnovitelnych zdroji energie, motivace obcanil k usporam energii, snizovani spotieby fosilnich
paliv, omezeni osobni automobilové dopravy ¢i podpora sdileni v dopravnich systémech mést,
aktivity motivujici obany k minimalizaci odpadi, snaha o snizovéni plytvani s potravinami
apod. (Tetfevova a kol., 2024). Proto dopliiujeme klasické pojeti Wiliams (2021) a zkoumame
projekty realizované c¢eskymi statutdrnimi meésty v nasledujicich ¢tyfech oblastech:

- projekty chytriejSiho vyuZivani a spoti‘eby zdroji;
- projekty zamérené na cirkulaci zdroji;

- projekty zabyvajici se ekologickou regeneraci,

- projekty zahrnujici prizpiisobeni (adaptaci).

Ackoli existuji nesporné vyhody zavadéni aktivit podporujicich cirkularitu ve méstech, mtize
byt realizace danych projektli v mnoha ohledech komplikovana. Williams (2021) poukazuje
na fakt, ze transformace mést na obéhové hospodaistvi mize byt nakladnd a rusiva, mésta
mohou celit cilim s protikladnymi prvky (Dagiliene a kol., 2021). Rozpor miiZze pfinést
I tzv. odrazovy efekt, kdy snizeni nakladi zdroje muze vyvolat jeho vySsi spotfebu, nebo
nerovnomeérné rozdéleni ptinost ve spole¢nosti apod. (Williams, 2021; Potting a kol., 2017).

8.3 Rizeni projektii pii implementaci cirkulirni ekonomiky

Implementace CE je jednozna¢né narocnym tkolem, a to zejména proto, zZe pro navrhovani
novych postupil a systémil je vyzadovana Sirok4d multioborovost, jelikoz se jedna o velmi
provéazané aktivity s dlouhodobym dopadem. At uZz navrhy novych postupi, technologii
¢1 vyvoj souvisejicich produktti a jejich zavadéni do praxe, vSe je zddouci realizovat formou
projektl a tyto projekty tidit s vyuzitim metod a postupii udrzitelného projektového fizeni.

8.3.1 Zakladni charakteristiky udrzitelného projektového rizeni

SPM piedstavuje zasadni posun paradigmatu od tradi¢niho fizeni projektl, které se primarné
soustiedilo na vybalancovani projektového trojimperativu, tedy na dodrzeni rozsahu, Casu
a nakladi. Se zaclenénim principi udrzitelnosti je nové projektové fizeni vnimano jako
komplexni disciplina, ktera musi zohlednit holisticky pohled na dopady na spolecnost, Zivotni
prostiedi a ekonomiku (Silvius a kol., 2017). Kli¢ova je integrace rostoucich zavazkl v oblasti
ESG (Environmental, Social, Government) a sladéni projekti se strategii udrzitelnosti
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organizace, jejimi cili a standardy (IPMA, 2023; Carboni a kol., 2018). Tento posun vyzaduje
transformaci mysleni a ziskéni specifickych kompetenci u projektovych manazert, jako je
systétmové mysleni, kritické mySleni, hodnoceni udrzitelnosti a tzv. ,futures literacy*
(gramotnost pro budoucnost). Role projektového manazera se vyviji od planovani a kontroly
k vedeni, které spoluvytvari a formuje udrzitelnou budoucnost (IPMA, 2023).

Namisto zaméfeni na okamzité vystupy projekti se diraz klade na dorucovani hodnotnych
vysledkii projekt, které piinaSeji pozitivni pfinosy pro spolecnost a zivotni prostiedi
V dlouhodobém casovém horizontu (Carboni a kol., 2018). Zasadni je také zohlednéni celého
zivotniho cyklu produktu a jeho dopadi (tzv. ,.cradle-to-cradle piistup) a to i1 téch, které
se projevi az po dokonceni nebo v ramci likvidace. Nedilnou soucéasti SPM je orientace nejen
na vytvafeni hodnotnych vystupi projektu s pozitivnim dopadem na zivotni prostfedi
a spolecnost, ale také modifikace cesty vedouci k jejich dosaZeni, tak aby procesy spojené
s implementaci projektu byly také mén¢ zatézujici — udrzitelné (Carboni a kol., 2018).

SPM je mozné spojit s nékolika zadkladnimi charakteristikami (IPMA, 2023; Carboni a kol.,
2018; GPM, 2023; Silvius a kol., 2017; Martens, Carvalho, 2016):

- integrace principti udrzitelnosti — zohlediluje environmentalni, socialni a ekonomické
aspekty v kazdé fazi projektu;

- rozsifeni cile projektu — cilem neni jen GspéSné dokonceni projektu, ale i pozitivni dopad
na spolecnost a planetu;

- dlouhodoba perspektiva — hodnoti se nejen kratkodobé vystupy, ale i dlouhodobé dopady
projektu na okoli;

- zvySeni odolnosti, vétsi flexibilita vystupti projektu — projekty jsou navrhovany tak,
aby byly odolné vii¢i budoucim vyzvam (napf. klimatickym a technologickym zménéam);

- vysoka zralost projektového fizeni — vys§i uroven znalosti a dovednosti organizace
V oblasti projektového fizeni;

- komplexnost projektd — vétsi velikost, komplexnost, slozitost, provazanost a celkovy
rozsah projekti;

- etika a transparentnost — ddraz naetické rozhodovani, inkluzivitu a zapojeni
stakeholdert, transparentni komunikace a odpovédnost vii€i vS§em zi€astnénym stranam;

- 1inovace a systétmové mysleni — projekty jsou chapany jako nastroje systémové zmény,
nikoli izolované iniciativy; podpora inovativnich feSeni, kterd pfispivaji k udrzitelnému
rozvoji.

Nové je soucasti projektového tizeni v rdmci SPM predbézné, prubézné a kone¢né hodnoceni
dopadi projektu na SDGs, reportovani dle pravidel ESG, analyza Zivotniho cyklu projektu
a jeho vystupi. SPM se promitda i do zavadéni metrik ¢i indikatord udrzitelnosti
do projektovych ukazateld. Predpokladem je vzdélavani projektovych manazerti a c¢lent
projektovych tymu v oblasti udrZitelnosti.

Dilezita je také rozSifend spoluprace se zainteresovanymi stranami, vcetné netradi¢nich
socidlnich a environmentéalnich aktérd, a transparentni komunikace s nimi, kterd je zaloZena
na aktivni participaci a budovani vzajemnych vztahii. Dale je nutné zohlednit odolnost projekta
vici nejistotdm a schopnost adaptace na zmény, posuzovani rizik a pfilezitosti je v SirSim
kontextu nez v tradi¢ni projektovém fizeni. SPM a jeho principy se stavaji postupné soucasti
standardi projektového fizeni (IPMA, 2023) nebo vznikaji nové, samostatné standardy piimo
zamétené na SPM jako napt. PRiSM (GPM, 2023).

8.3.2 Transformace na cirkuliarni ekonomické systémy a projektové rizeni

Ptechod na CE neni pfimocary proces a vyzaduje systémovy piistup k hospodateni se zdroji.
V piipadé mést miZe zasahovat do vSech urovni spravy meésta a ke vSem jeho stakeholdertim,
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zarovenn piredpokladd interdisciplindrni pfistup — koordinaci napii¢ technickymi,
ekonomickymi, socidlnimi i regulacnimi aspekty a v neposledni fadé i disledné sledovani
vystupti. Williams (2021) shrnula proces piechodu na cirkularni mésto do nasledujicich fazi:

1. analyza méstského metabolismu a trovné cirkularity tokti materidlti/produktii, energie,
vody, odpadu, mobility;

2.1identifikace ptilezitosti pro uzavieni toki, formulace iniciativ a aktivit;

3.zapojeni stakeholdert, vytvafeni partnerstvi;

4.implementace aktivit pro piechod na cirkularni mésto aplikaci na méstska aktiva
a produkty;

5.hodnoceni dosazené tirovné cirkularity a dopadu transformace na mésto.

Je ziejmé, ze kliCovym néstrojem pro tuto transformaci miize byt efektivni projektové fizeni
vyuzivajici principit SPM (Todorovi¢, Obradovi¢, 2023), které umoznuje systematicky
pléanovat, realizovat a vyhodnocovat komplexni transformacni procesy a zajistit soulad cila
udrzitelnosti s provozni proveditelnosti.

Propojeni CE a projektového managementu je vyznamné nejen v projektech implementace
cirkuldrnich aktivit, ale i v projektech, kde neni primarnim cilem transformace na CE,
a to integraci principtt CE do projektového fizeni téchto projekt. Na vyhody takové integrace
poukazuje napt. Adebayo a kol. (2024): zvysend efektivita vyuzivani zdrojii; podpora
ekonomické odolnosti — cirkuldrni pfistupy snizuji riziko kolisdni cen zdrojl, nebo jejich
nedostatku; pfispévek k napliovani cili SDG; zlepSeni reputace znacky nebo zapojeni
zucastnénych stran — posileni spolecenské odpovédnosti firem.

Projektové fizeni spociva v aplikaci know-how, dovednosti, nastrojii a technik, které¢ vedou
k realizaci projektu, naplnéni jeho cild, pficemz zohlediiuje pozadavky vSech zicastnénych
stran. Projektovy management se v minulosti zamétoval predevsim na naklady, kvalitu a Casové
harmonogramy (Ajiboye a kol., 2024), v soucasné dob¢ se fada autorii vénuje jejich rozsireni
o prvky udrzitelného rozvoje a podobné i zaclenéni principit CE do projektového fizeni
(Todorovi¢, Obradovi¢, 2023; Adebayo a kol., 2024; Silva, Rosamilha, 2024). Mezi
charakteristické rysy téchto projektl patii napt. vysoky stupen inovaci (zafazovani nejlepsich
dostupnych technologii), ménici (zptisnujici) se legislativa, moZnost spolufinancovani
z vefejnych prostfedkli, obecné definovani cili apod. Pro =zaclenéni principi CE
do projektového fizeni je kliCovy strukturovany ptistup. Zakladni rdmec integrace principti CE
do projektového tizeni zahrnuje podle (Ajiboye a kol., 2024) zékladni 4 faze:

1. faze — planovani projektu s rozsitfenim tradi¢nich cilti projektu o definovani cili CE;
2.taze — navrh zaclenovani cirkularity do projektu a jeho vystupti;

3. faze — implementace a pribézné monitorovani, iterativni zlepSovani;

4.faze — ukonceni projektu a zhodnoceni trovné integrace CE do projektu a jeho vystupd.

V prvni fazi planovani musi byt stanoven rozsah a definovany jasné cile, které asto vyZaduji
mezioborovou spolupraci a systémové mysleni k identifikaci zivotaschopnych cirkularnich
strategii. Zohlednuje se environmentalni rozmér projektu a parametry dopadu do jednotlivych
pilith udrzZitelného rozvoje. Dochdzi k posouzeni rizik projektu, napf. nedosaZeni
pfedpokladaného environmentdlniho pokroku. Ditlezitou roli hraje analyza a mapovani
stakeholdert a sladéni cili pro ziskani vzajemného souhlasu a zavazku k cilim CE (Adebayo
a kol., 2024). Vedle tradi¢nich nastrojii jako je SWOT analyza, LogFrame, Work Breakdown
structure, Ganttova diagramu, stakeholder analyzy a dalSich 1ze vyuzit analyz Zivotniho cyklu
(LCA), které pomahaji identifikovat environmentalni dopady. Ve fazi navrhu se klade diraz
na dlouhou Zivotnost, opétovné pouziti a vybér recyklovatelnych ¢i obnovitelnych materiali,
zatazuji se principy ekodesignu, reverzni logistiky a nastrojii pro digitalni sledovani. Béhem
realizace a monitoringu projektu dochazi k implementaci cirkularnich opatieni, vyuziva
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se postupu fizeni zdroji, Agile/Scrum postuptli, kontrolnich seznamii a sleduji se klicové
ukazatele vykonnosti (KPI), jako je napt. uhlikova stopa a mira odpadu (blize viz také kap. 7),
a vyuzivaji se zpétnovazebni smycky pro iterativni zlepSovani, dashboardy, kontrolni body
apod. Vyznamnou roli hraji také fizeni rizik, fizeni zmény, efektivni komunikace a adaptivni
vedeni, kdy cirkularni projekty Casto vyzaduji zménu chovani a integraci novych technologii
nebo obchodnich modelti. V zavérecné fazi ukoncéeni projektu a zhodnoceni se hodnoti
dopady a uroven dosazené integrace CE. Tato faze zahrnuje retrospektivni analyzu pro budouci
projekty, vyuzivaji se hodnoceni pomoci nastroji jako je Post-project review, Lessons Learned,
Cost-Benefit Analyza, Social Return of Investment a dal$i. Fazi realizace a ukonc¢eni doprovazi
také ESG reporting, ktery tizce souvisi se sledovanim KPIL.

Integrace principii CE do projektového fizeni jde ruku v ruce s rozvojem udrzitelného
projektového fizeni a zvySuje efektivitu vyuzivani zdrojt, efektivni fizeni zucastnénych stran
a usnadnuje spolupraci. Objevuji se nové trendy, jako jsou digitalni technologie a integrace
principti CE do ramct udrzitelnosti. V budoucnu Ize ocekavat dal$i zdokonalovani modelt,
vyvoj pokrocilych materidlli, posuzovani dopadli na vykonnost organizaci a vytvareni
podpurnych politickych ramct (Adebayo a kol., 2024). Integrace udrzitelnosti, CE a SPM
je strategickou ptileZitosti k podpote efektivniho vyuzivani zdrojii a generovani ekonomickych,
socidlnich a environmentalnich pfinost. CE, podporovand digitdlnimi technologiemi, nabizi
slibnou cestu k transformaci vyrobnich fetézcli a organizacnich postupt (Silva, Rosamilha,
2024).

8.4 Analyza realizace projekti implementace cirkularnich aktivit
ve statutarnich méstech CR

Primarni vyzkum, jehoZ vysledky jsou dale prezentovany, byl proveden obsahovou analyzou
oficialnich webovych stranek ceskych statutarnich meést. Analyza probehla u vSech
26 v soucasné dob¢ existujicich statutarnich meést, s vyjimkou Prahy, kterd byla vzhledem
ke svému zvlastni statusu hlavniho mésta ze zkoumaného vzorku vytazena. Obsahové
zkoumani webovych zdroji bylo zalozeno na prohledavani stranek dle klicovych slov a jako
dopliikovy néstroj byl vyuzit téz CHatGPT. Pozornost byla zaméfena na identifikaci
konkrétnich projektii zahrnujicich realizaci cirkuldrnich aktivit, v ¢lenéni do 4 oblasti CE (viz
kap. 8.2), tedy na: projekty chytiejsiho vyuzivani a spotieby zdrojii (energie z obnovitelnych
zdrojt, sluzby nahrazujici ndkup produktd, sdileni a intenzivnéj$i vyuziti produktd, snizeni
spotfeby zdrojli zatfazovanim efektivnéjSich postupli produkce vystupli, nebo pii jejich
vyuzivani); projekty zaméiené na cirkulaci zdroji (opétovné pouziti, Re-use centra, podpora
pjCovani, tfidéni a recyklace odpadi, revitalizace brownfieldi apod.); projekty zabyvajici
se ekologickou regeneraci ve méstech (modrozelena infrastruktura, podpora a realizace
zelenych stfech, stén, pasti, podpora meéstského zeméd€lstvi anebo lesnictvi); projekty
adaptace (prizpisobiva méstska infrastruktura, ptizpiisobivé komunity, pfizpisobivé méstské
formy) (Tetfevova a kol., 2024; Williams, 2021).

Vzhledem k potiebé co nejaktualnéjSich informaci bylo vyhledavani soustiedéno na posledni
petileté obdobi, tedy slo o projekty s realizaci ¢i dosahem mezi roky 2020 az 2025. Nasim cilem
bylo zmapovat sou€asnou situaci, vyvratit nékteré myty, které realizaci projektti ve méstskych
oblastech provazeji a poukazat na piiklady dobr¢ praxe jako na inspiraci pro ostatni mésta
v CR.
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8.4.1 Projekty statutarnich mést CR v oblasti chytrého vyuZivani a spoti-eby
zdroju

V obdobi let 2020 az 2025 ceska mésta vyrazné pokrocila v implementaci projektt smétujicich
k CE v oblastech energetické efektivity a udrzitelné mobility. Mnohé z nich kombinuji
technologické inovace s pfistupem podporujicim komunitni zapojeni a sniZovani
environmentalni stopy.

V oblasti efektivniho vyuzivani energii je napi. Kladno zapojeno do mezinarodniho projektu
SPARCS zaméteného na vyvoj energeticky pozitivnich méstskych ¢tvrti. Ostrava predstavila
projekt Zelené¢ meésto, kde kombinace solarni energie, bateriového ulozisté, rekuperace
a tepelnych cerpadel ukazuje cestu k maximalni energetické nezévislosti domacnosti. Olomouc
realizuje komplexni EPC (Energy Performance Contracting) projekt ve Skolskych budovach,
zahrnujici zatepleni, FVE (fotovoltaické elektrarny), fizeni teploty a modernizaci vytapéni.
Podobné aktivity realizuji také Plzen, Havifov, Liberec nebo Ceské Budg&jovice. Napii¢
republikou probiha rozvej fotovoltaiky — Liberec, Brno, Plzen, Jablonec n. N., Opava, D&Cin,
Frydek-Mistek, Pardubice, Hradec Kréalové 1 dal§i meésta instaluji FVE na S$kolach,
sportovistich, ekocentrech ¢i vetejnych budovach. Mésto Most v ramci projektu Green Mine
planuje plovouci solarni farmy jako soucast transformace post uhelné krajiny. Vznikaji prvni
komunitni energeticka spolecenstvi — napt. v Dé¢ing, Jablonci, Liberci nebo Pierové, kde
dochazi k propojeni vyroby, spotieby a fizeni energie. Mésta rovnéz podporuji energetické
poradenstvi — Ostrava, Karvind, Mlada Boleslav ¢i Liberec nabizeji konzultace k Gsporam,
dotacim 1 komunitnim feSenim, propojeni technické stranky s osvétou a edukaci obcant.
Modernizace verejného osvétleni probiha témér plosn¢ — LED technologie, stmivani
a inteligentni fizeni pfinesly Uspory az 80 % v Ttinci, Prerové, Déciné, Havifoveé nebo Opavé.
EPC projekty kombinujici zatepleni, fizeni spotfeby a vymeénu osvétleni byly spusStény
v Karviné, Usti n. L., Mladé Boleslavi nebo Jablonci. SniZovani spotieby fosilnich paliv
podporuji zejména Ostrava, Plzenn a Liberec — skrze elektromobilitu, elektrifikaci MHD
a vodikové piloty. Ostrava zavedla elektrobusy a pfipravuje vodikovou plnici stanici, Plzen
testuje e-busy a provozuje vefejné nabijetky. Ceské Bud&ovice planuji piechod
na bezuhlikovou teplarnu. Podpora sdileni a alternativni dopravy se rozviji ve méstech jako
Plzen, Ostrava, Frydek-Mistek nebo Jablonec n. N., kde funguji systémy bikesharingu, ¢asto
napojené¢ na MHD. Rozvoj cyklistiky a péSi dopravy je podpofen koncepcemi v Plzni,
Ostravé, Jihlavé €1 Mosté — buduji se nové cyklostezky, zklidiuji se ulice a zlepSuje se pési
infrastruktura. V oblasti predchazeni vzniku odpadu jsou aktivni napiiklad Jihlava
s projektem "Bez odpadu!", Olomouc s prevenci odpadii nebo Opava s ,,Odpadovou kartou*.
Plzen podporuje startupové feSeni pro domaci omezeni plytvani potravinami, Brno testuje sbér
potravinového odpadu na sidlistich.

K nejvyznamnéjSim realizovanym projektim v této oblasti CE ve sledovanych statutarnich
meéstech za poslednich 5 let patfi:

- Projekt SPARCS v Kladné — je soucasti evropské iniciativy zaméfené na pireménu mést
v energeticky pozitivni a uhlikové neutralni komunity. Kladno ve spolupréci s prazskou
CVUT v letech 2020-2024 piipravilo studii proveditelnosti zamé&fenou na vyuziti
obnovitelnych zdroji, akumulace a chytrych siti. Studie potvrdila ekonomickou
1 technickou realizovatelnost konceptu a navrhla moZnosti vzniku tzv. virtudlni
elektrarny. Projekt je financovan z programu HORIZON 2020 a slouZi jako podklad
pro dalsi kroky ke snizovani emisi a zvySovani energetické sobéstacnosti mésta.

- Projekt Green Mine v Mosté — je zaméfeny na pifeménu byvalych hnédouhelnych dolu
na moderni, udrzitelnou a klimaticky neutralni oblast. V letech 2024-2027 zde vznikne
modelova lokalita vyuZivajici obnovitelné zdroje energie (zejména fotovoltaiku, vodik
a akumulaci), propojena s chytrymi obytnymi a prumyslovymi zoénami, krajindfskou
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revitalizaci (napf. Komotanské jezero) a vzdélavacimi aktivitami. Projekt
je financovany z Fondu spravedlivé transformace ve vysi 1,3 miliardy K¢ a slouzi jako
pilotni vzor transformace postuhelnych regiont v CR.

- Projekt NetZeroCity Liberec — je soucasti evropské mise 100 klimaticky neutralnich
a chytrych mést do roku 2030. V ramci tohoto projektu v obdobi 2023-2025 se mésto
Liberec s partnery podili na zavedeni energetického spolecenstvi, rozviji komunitni
energetiku, podporuje nizkoemisni dopravu a buduje pilotni fotovoltaiku na veiejnych
budovach. Cilem je dekarbonizace, osvéta obyvatel a nastaveni pravniho a technického
ramce pro sdileni elekttiny. Liberec ziskal prestizni EU Mission Label, coz mu umoziuje
cerpat expertni podporu i financovani.

Tyto projekty ukazuji, Ze Ceskd meésta postupné piechazeji k udrzitelnéjSim modeltim
hospodateni s energii a surovinami, ¢imz reaguji na klimatické vyzvy i potiebu modernizace
vefejné infrastruktury.

8.4.2 Projekty statutarnich mést CR v oblasti cirkulace zdroji

V ramci rozvoje CE se mésta aktivné vénuji také projektim podporujicim opctovné pouZiti,
recyklaci a zpétné ziskani energie, snizuji tak mnozstvi odpadu a efektivnéji vyuzivaji zdroje.

V oblasti opétovného pouZiti ziizuji mésta jako Brno, Hradec Krélové, Ostrava, Plzei
¢i Liberec tzv. Re-Use centra a pointy, kde obané mohou darovat ¢i zakoupit funkéni predméty
za symbolické ceny. Napiiklad Brno realizuje dlouhodoby projekt Re-Use, ktery za téméf deset
let zachranil tuny pfedmétt, z prodeje financuje vysadbu zelen€. Plzen a Ostrava provozuji
obdobné sbérné systémy s dliirazem na vzdélavani a podporu komunitnich dilen. Dal§i mésta,
napiiklad Teplice, Jihlava, Prostéjov ¢i Pardubice, organizuji workshopy, swapy a vzdélavaci
aktivity zamétené na kreativni vyuziti a opravy véci. Vyznamnou roli hraji i komunitni a Skolni
projekty podporujici udrzitelny zivotni styl a sdileni zdrojii. V ramci recyklace jsou komunitni
kompostovani, rozsifené tfidéni odpadu a moderni recyklaéni linky kli¢ovymi prvky v méstech
jako Zlin, Pardubice, Ostrava ¢i Plzen. Napiiklad Ostrava uvedla prvni automatickou linku
v CR pro t¥idéni smé&sného odpadu, coz vyrazné zlepsilo materidlové a energetické vyuziti.
Pardubice planuji realizaci projektu vystavby integrovaného centra komplexniho vyuziti
odpadil a systematicky rozsituji sbér bioodpadu v domécnostech. Mésta jako naptiklad Opava
¢1 Pferov podporuji domaci kompostovani a digitalizuji svoz odpadu pomoci ¢ipovanych
popelnic. Vyznamné jsou také osvétové kampané a vzdélavani obcant, které probihaji
naptiklad v Mladé Boleslavi, Jablonci nad Nisou ¢i Prostéjoveé. Snaha o zpétné ziskani energie
z odpadu je ¢i bude realizovana prostfednictvim moderniho zafizeni na energetické vyuziti
odpadu ve méstech Plzefi, Pardubice ¢ Ceské Budgjovice, jako investice do novych spaloven
nahrazujicich fosilni paliva. Ostrava pfeménuje odpad na alternativni palivo pro teplarnu,
Opava a Ttinec vyuzivaji bioodpad k vyrob¢ elekttiny a tepla v bioplynovych stanicich. VétSina
meést instaluje systémy rekuperace tepla ve vetfejnych budovach pro zvySeni energetické
efektivity.

K nejvyznamnéj§im realizovanym projektim statutarnich mést CR v oblasti cirkulace zdrojii
v poslednich 5 letech patfi:

- Projekt Re-Use Brno — Brno jako prvni Ceské meésto zavedlo v roce 2016 systém
Re-Use pointti ve sbérnych centrech odpadu a jejich pocet neustéle rozsifuje. ObCané zde
mohou darovat funkéni véci jako knihy, nabytek, nadobi nebo hracky, které se pak
prodévaji za symbolické ceny. Vynosy jsou vyuzivany na vysadbu a udrzbu meéstské
zelené. V ramci tohoto dlouhodobého projektu planuje Brno vytvoreni jesté dal§iho
nového moderniho Re-Use centra s dilnami a vzdélavacimi prostory (ndklady az
100 mil. K¢).
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- Projekt CirkArena T¥inec — CirkArena je vyzkumné a vyvojové centrum zaméfené
na CE vznikajici na brownfieldu byvalé WerkAreny v Ttinci. Projekt propojuje vetejny,
akademicky a soukromy sektor s cilem efektivné vyuzivat primyslové odpady (strusky,
odprasky), bioodpad a stavebni sut, podporuje inovace, prumyslovou symbidzu
a prechod k udrzitelInému regionalnimu rozvoji.

- Projekt Automaticka tfidici linka na smésny komunalni odpad Ostrava — V roce 2023
Ostrava spustila prvni automatickou tidici linku v CR, ktera dokaze ze smésného odpadu
vyseparovat materidly vhodné k recyklaci (PET, papir, kovy) a pfipravit zbytek
pro energetické vyuziti jako alternativni palivo pro teplarny. Projekt vyznamné zvysSuje
efektivitu nakladani s odpady a snizuje mnozstvi skladkovaného materialu.

Je ziejmé, ze existuje Siroké spektrum projektovych aktivit Ceskych statutdrnich mést
zamétenych na podporu CE, které zahrnuji nejen technologické inovace, ale i komunitni
zapojeni a vzdélavani. Jejich cilem je snizovat mnozstvi odpadu, maximalizovat opétovné
vyuziti zdroji a podpofit pfechod na udrzitelnéj$i mestsky zivot.

8.4.3 Projekty statutarnich mést CR v oblastech ekologické regenerace
a adaptability

Oblast ekologické regenerace a adaptability je dalsi, ve které ¢eska statutarni mésta realizovala
v letech 2020-2025 tadu opatfeni a projektli zaméfenych na modrozelenou infrastrukturu
a fizeni méstskych ekosystémil.

Me¢sta jako Brno, Ostrava, Plzen, Olomouc, Karvind ¢i Ttinec aktivné implementovala
modrozelenou infrastrukturu — v podob¢ revitalizace parkt, uliCnich prostor a sidlist,
doplnéné o vysadbu stromt, zakladani retenc¢nich prvkl, vsakovacich ploch a propustnych
povrchli. Vyznamné byly také projekty zelenych stiech a stén, a to nejen na veifejnych
budovach (napt. Skoly, kulturni domy, zastavky MHD), ale i v ramci komunitniho bydleni.
V oblasti hospodareni s deStovou vodou mésta (napt. Brno, Plzeni, Chomutov, Mlada
Boleslav) zavedla reten¢ni nadrze, destové zahrady a systémy pro vsakovani a opétovné
vyuziti vody. Cetné projekty méstského zemé&délstvi a komunitnich zahrad (napi. Liberec,
Karvina, Ttinec) pfispély ke zvySovani lokalni sobéstacnosti, participace obcanti
a environmentalni edukace. Kromé toho byla v né€kolika méstech podpotena systematickéd péce
o méstskou zelen — tvorba pasportt dfevin, dendrologické prizkumy, vysadby aleji ¢i lesnich
porostil (napf. Ostrava, Hradec Kralové, Frydek-Mistek). Tyto projekty nejenze pfispivaji
k zvySeni ekologické stability mést, ale zaroven podporuji klimatickou adaptaci, zadrzovani
vody v krajing, zlepSuji kvalitu Zivota obyvatel a posiluji biodiverzitu v méstském prostiedi.

V poslednich péti letech lze najit také fadu inovativnich projekti adaptability zaméfenych
na posilovani prizplisobivé méstské infrastruktury a komunitniho Zivota. Dominantnimi
aktivitami byly kratkodobé vetejné akce (tzv. pop-up aktivity), komunitni festivaly a kulturni
udalosti, které docasné aktivizovaly méstské prostory — napt. ,,Ulice zive* ve Zling, ,,Kladno
zije v ulicich!* nebo ,,Ttinecké kulturni 1éto*. V oblasti komunitniho sdileni a vzdélavani
se uplatnily projekty komunitnich center (napft. ,,VSichni spolu“ v Ostravé, ,,Klementinka“
v Mladé Boleslavi) a komunitnich zahrad (napf. Brno, Liberec, Karvina, Usti n. L.). Mésta
podporovala i spoleéné budovani a bydleni, véetné prvkl participativniho planovani (napf.
projekt co-housingu v Brn¢€ nebo komunitni pfestavby ve Frydku-Mistku a Liberci). Do¢asné
vyuzZivani vefejnych prostor se stalo béZnou strategii: napt. v Brn¢ (Open House), Ostrave
(Ecomodul), Plzni, Usti n. L. i v mengich méstech jako jsou Prost&jov &i Pierov. Multifunkéni
prostory (napf. ,,Centrum Oto¢To* v Teplicich, ,,SILO* v Jihlavé nebo ,,Park Stfed* v Most¢)
slouzi jako flexibilni platformy pro vzdélavani, ekologii, kulturu 1 inkluzi.
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K zajimavym projektim ceskych statutarnich mést v oblastech ekologické regenerace
a adaptability v poslednich 5 letech patfi:

- Projekt REPLACE - Zelei misto betonu — je realizovan v Plzni v obdobi 2023-2025
Vv ramci programu Fondy EHP a Norska. Jeho cilem je transformace vybranych vetejnych
prostranstvi na ptirod¢ blizsi a klimaticky odolné prostiedi. V ramci projektu doslo
napiiklad k vyméné betonovych ploch za zelen na sidlisti v Plzni-Jihu
a revitalizaci hlavniho dopravniho termindlu tohoto obvodu.

- Projekt LIFE COALA - je integrovany projekt Moravskoslezského kraje financovany
z programu LIFE EU, do n¢hoz je zapojen 1 Havifov. Od tinora 2022 do roku 2031 mésto
realizuje klicové aktivity: studii proveditelnosti pro revitalizaci SuSanskych rybnik,
koncepci hospodaieni s destovou vodou a studii vefejné zelené¢ s pasportem
a dendrologickym hodnocenim stromi pro zmirnéni tepelnych ostrovli. Projekt
je praktickou realizaci regionalni adaptacni strategie na klimatickou zménu.

- Projekt ,,Rozjed’ to!“ v Pardubicich je dlouhodobou iniciativou Univerzity Pardubice
ve spolupraci s méstem Pardubice, kterd umoziuje studentim realizovat vlastni kulturni
projekty — koncerty, vystavy, debaty, workshopy ¢i komunitni akce, urCené Siroké
vetejnosti. Akce probihaji v centrech i venkovnich prostorach a trvaji kratce, nicméné
motivuji vetejnost k ucasti a sdileni. Od roku 2021 do 2025 ziskalo podporu pies
25 akei.

- Projekt U¢ka v Usti nad Labem, spustény 2025, je komunitni program motivujici
obyvatele k pééi o mésto prostfednictvim bonusového systému. Uastnici plni vyzvy,
napiiklad udrzbu vefejnych prostor &i organizaci akci a ziskavaji virtudlni ménu ,,U¢ka®.
Tu mohou sménit za poukazky na sluzby méstskych organizaci — bazény, divadla nebo
kulturni domy. Projekt, ocenény porotou souté¢ze Chytra meésta, je nyni ve fazi testovani
a ptipravy webového prostiedi.

Z analyzy webovych stranek je ziejmé, ze v letech 2020-2025 ceska statutarni mésta
realizovala fadu projektii zamétenych na ekologickou regeneraci, modrozelenou infrastrukturu
a zlepSeni méstskych ekosystémi, véetné revitalizace parktli, zelenych stiech a hospodateni
s destovou vodou. Soucasné se rozvijely aktivity podporujici komunitni Zivot, jako pop-up
akce, kulturni festivaly, komunitni centra a energetika, participativni planovani ¢i docasné
vyuzivani vefejnych prostor. Tyto iniciativy pfispivaji k adaptaci na klimatickou zménu,
zvySovani kvality zivota obyvatel a posilovani lokalni soudrznosti.

8.5 Diskuse myti provazejicich projekty v souvislosti s jejich realizaci
vV méstském prostredi

V ramci provedené¢ho vyzkumu mapujiciho projekty realizované ¢eskymi statutarnimi mésty
bylo naSim cilem téZ proSetfeni Casto diskutovanych témat v projektovém fizeni municipalit,
které zakladaji zivnou pudu pro Sifeni fady neovéfenych, ale Casto vzitych mytd. Jsme
pfesvédceni, Ze se ndm mnohé z nich na zakladé naseho Setteni podaftilo vyvratit.

Jednim zklicovych a casto feSenych témat v nami zkoumané oblasti je otazka, zda
se projektové fizeni ve méstech v CR teprve rozviji nebo je jiz na vysoké arovni. Tento problém
reflektuje riizné stupné zkuSenosti a implementace standardii projektoveého fizeni napftic
jednotlivymi mésty. Podle autort jako Turner (2014) a Miiller (2009) je v kontextu vetejné
spravy potteba adaptovat projektové fizeni na specifika méstského prostiedi, coz mtlize vést
k riznorodym vysledkiim v praxi. Vyzkumem jsme tedy ovéfovali mytus €. 1: Projektové
fizeni se ve méstech v CR teprve rozviji. Na zikladé zjisténych vysledkd lze tvrdit,
ze moderni metodiky a pokrocilé fizeni projektli jsou v soucasné praxi bézné, coz dokazuji
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piiklady jako projekt CirkArena v Ttinci, komplexni digitalizace odpadového hospodarstvi
v Pierové nebo projekt SPARCS na Kladn¢ v rdmci evropského programu HORION 2020
¢i Green Mine v Mosté. Tyto projekty vyzaduji koordinaci napfi¢ vefejnym, soukromym
a akademickym sektorem, fadou obord, fizeni v souladu s pozadavky evropskych programi
a predstavuji ukazku vysoké profesionality v projektovém fizeni na méstské trovni. Dale
je mozné vychéazet pfi hodnoceni Urovné projektového fizeni ze skutecnosti, ze vétSina
cirkularnich projekti mést je financovéana z vetfejnych zdroji, tedy narodnich a evropskych
rozvojovych programt, kde je zpravidla jednou z podminek uplatiiovat v rdmci fizeni projektu
projektové fizeni, alespon co se tyka zékladnich parametrii fizeni rozsahu, Casu, financi
a dokumentace projektu. Vyzkumy (Kostalova a kol., 2017) sice dokladaji, ze uplatiiovani
metod a nastroju projektového fizeni v dotacnich projektech neni na nejvyssi trovni, ale vétSina
resitell, alespon zakladni néstroje vyuziva. Této otazce byl bylo vhodné vénovat dalsi podrobny
vyzkum, nicméné je mozné konstatovat, Ze uvedeny mytus je na urovni statutarnich mést CR
neplatny.

Dalsi diskutovanou otadzkou je, zda udrzitelné projekty nejsou diky své naro¢nosti vhodné
pouze pro velkd mésta, kterd disponuji vétsimi finan¢nimi a organiza¢nimi kapacitami. V této
souvislosti Evropskd komise (2020) upozoriiuje, ze i mald a stfedni mésta maji potencial
implementovat udrzitelné strategie, pokud ptizpisobi projekty svym mistnim podminkdm
a zapoji komunitu. Zajimala nas tedy skutecnost a vedla nés k ovéteni mytu €. 2: UdrZitelné
projekty jsou vhodné pouze pro velka mésta. Vyzkum prokézal, ze mensi a stfedné velka
mésta jako Jihlava, Teplice, Prostéjov nebo Pierov aktivné rozvijeji projekty zamétené
na opétovné pouziti, komunitni kompostovani, recyklaci i energetické vyuziti odpadu. Je tedy
ziejmé, ze i mensi mésta v CR realizuji $pi¢kové projekty s vysokym piinosem pro komunitu,
ekonomiku i klima. Disponuji tedy dostate¢nym knowhow, jak takové projekty navrhovat a jak
je efektivné tidit.

Tretim problematickym tématem je piedstava, ze udrzitelné projekty jsou vyhradné zamétené
na ochranu zivotniho prostiedi. Soucasny koncept udrzitelného rozvoje vSak zduraziuje
integraci environmentalnich, socidlnich a ekonomickych aspektii, coz potvrzuje Sachs (2015)
1 United Nations (2015). V kontextu téchto okolnosti jsme se rozhodli vyvratit mytus €. 3
UdrZitelné projekty jsou pouze o ochrané Zivotniho prostiedi. Vysledky vyzkumu jasné
ukazuji, Ze ve statutirnich méstech CR udrzitelné projekty nefesi pouze environmentalni
otazky, ale také socidlni a ekonomické aspekty. Naptiklad ndbytkoveé banky v Brn¢ a Re-use
centra v Hradci Kralové ¢i Liberci podporuji socialné znevyhodnéné skupiny obyvatel, zatimco
komunitni energetické projekty v Liberci, Pferové a Jablonci nad Nisou snizuji naklady
doméacnostem. VyuZiti bioplynu v Tfinci a Opavé piinasi obnovitelnou energii a financni
uspory. Re-use centra, komunitni dilny a podobné projekty vytvareji také pracovni mista
a posiluji mistni ekonomiku. Celkové tedy udrzitelnost ve méstech zahrnuje nejen
environmentalni, ale i socialni soudrznost a ekonomickou stabilitu.

Diskutuje se i o vhodnosti aplikace principi CE vyhradné¢ ve velkych méstech. Studie
Geissdoerfera a kol. (2017) uvadi, ze CE muze byt pfinosna a realizovatelna i v menSich
meéstech, zejména pokud jsou vyuzity mistni zdroje a vznikaji komunitni iniciativy. Proto jsme
se pokusili na zédklad¢ naseho vyzkumu vyvratit mytus €. 4: CE je vhodna pouze pro velka
mésta. Z analyzy nedavno realizovanych cirkularnich projekti v ¢eskych statutarnich méstech
jasné vyplyva, ze projekty CE nejsou vyhradné doménou velkych mést, ale aktivné se realizuji
1 v menSich lokalitach. Naptiklad v Tfinci je vyzkumné centrum CirkArena zaméfené
na komunitni sdileni energii a vadzeni odpadu, v Jihlavé se organizuji Re-use akce,
kompostovani a digitalizace svozu odpadu. Pferov podporuje Re-use akce, komunitni dilny,
vyuziti skladkového plynu a komunitni energetiku, zatimco Prostéjov se zaméiuje na opétovné
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vyuziti stavebnich materiali, komunitni workshopy a kompostovani. Tyto ptiklady dokladaji,
ze men$i mésta jsou vyznamnymi aktéry v implementaci principti CE.

Mnohdy se stava, ze veiejna debata redukuje cirkularni projekty na problematiku recyklace.
Naptiklad Kirchherr a kol. (2017), Potting a kol. (2017) vSak upozorniuji, ze CE zahrnuje Sirsi
Skalu opatfeni, vcetné¢ opétovného pouziti, prodluzovéani zivotnosti vyrobki a novych
obchodnich modeld, které presahuji samotnou recyklaci. V souladu s tim se nam provedenym
Setfenim podaftilo vyvratit mytus €. 5 Cirkularni projekty jsou pouze o recyklaci. Je ziejmé,
ze projekty CE v Cceskych statutdrnich méstech zahrnuji Siroké spektrum principt
od opétovného pouziti a sdileni az po vyuziti obnovitelnych zdrojt a udrzitelny design, tedy
v rozsahu vSech 10R. Napfiklad v Pterové je realizovéano sdileni elektfiny mezi vefejnymi
budovami prostfednictvim chytrych elektroméri, Liberec a Ostrava rozvijeji agrofotovoltaiku
a komunitni zahrady s opétovnym vyuzitim vody. Brno, Plzen a Ostrava implementuji zelené
stfechy a stény a buduji modrozelenou infrastrukturu. Tyto aktivity potvrzuji, ze CE piedstavuje
komplexni pfistup zasahujici do energetiky, urbanismu, mobility i participace vefejnosti.

Sesty diskutovany problém se tyka piedpokladu, Ze cirkularni projekty nejsou mezi obyvateli
mést popularni. He a kol. (2025) v ramci své analyzy ukazuji, ze v poslednich letech dochazi
k vyznamnému posunu od formalni informovanosti obcanii k jejich aktivnimu zapojeni
a spolurozhodovani v planovani udrzitelnych projektii, coz zvysuje jejich akceptaci a podporu.
I nam se podaftilo vyvratit mytus €. 6: Cirkularni projekty nejsou popularni mezi obyvateli.
Velmi ¢etné komunitni zahrady, Re-use dny, swapy, motivaéni systémy na tfidéni odpadu
¢ivzdélavaci a osveétove programy v riznych méstech dokazuji, Ze zapojeni vetfejnosti je vysoké
a roste. Mésta vytvareji platformy pro participaci ob¢antl, coz zajist'uje uspesnost a udrzitelnost
projekta.

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu a ovéteni Sesti diskutovanych myti 1ze konstatovat, ze Ceska
statutarni 1 mensi mésta jiz disponuji vysokou trovni odbornosti v oblasti projektového fizeni
a jsou schopna uspésné realizovat jak udrzitelné, tak cirkuldrni projekty v Sirokém tematickém
1 geografickém spektru. Vysledky ukazuji, Ze principy udrzitelnosti a CE nejsou vazany pouze
na velkd mésta ¢i omezeny na environmentalni slozku, ale promitaji se do socidlnich
a ekonomickych pfinost, zvySovani kvality Zivota a posilovani lokalni ekonomiky. Soucasné
se potvrzuje, Ze mira participace obyvatel roste a ze vetejnost hraje stale aktivnéjsi roli
pii spoluvytvareni projektd, coz zvySuje jejich legitimitu, efektivitu a dlouhodobou
udrzitelnost. Timto se Ceskd mésta zafazuji mezi progresivni evropské aktéry, ktefi dokazou
strategicky reagovat na globalni vyzvy prostfednictvim inovativnich a integrovanych feSen.

8.6 Diskuse, zavéry a doporudceni

Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze Ceska statutarni mésta v obdobi 2020-2025 vyznamné pokrocila
v implementaci principi CE prostfednictvim konkrétnich projekth v oblasti energetiky,
odpadového hospodafstvi, ekologické regenerace i komunitniho rozvoje. Analyza projekta
potvrdila, ze cirkularni pfistupy nejsou vysadou velkych mést — naopak, fada menSich mést
realizuje inovativni a efektivni feSeni, kterd pfinaSeji environmentalni, ekonomické i socialni
pfinosy. Vyznamnym zjiSténim je také zlepSovani urovné projektového fizeni ve vefejné
sprave, kterd se projevuje mezioborovou spolupraci, realizaci projektli z riznych narodnich
1 evropskych programil a diirazem na udrZitelnost. Z hlediska odborné diskuse byly vyvraceny
Casté myty, které cirkularni projekty provazeji — naptiklad, Ze jsou zameéfeny vyhradné
na recyklaci, Ze nejsou populdrni mezi obyvateli, nebo Ze jsou vhodné pouze pro velkd mésta.
Naopak, vyzkum ukézal, ze projekty zahrnuji Siroké spektrum strategii — od opétovného pouziti
a sdileni zdroji po obnovitelné energie a komunitni participaci. Vetejnost je stale vice
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zapojovana do planovani i realizace projektl, coz zvySuje jejich legitimitu a dlouhodobou
udrzitelnost.

Na zakladé téchto zjisténi doporucujeme: (1) systematicky podporovat vzdélavani projektovych
manazeri v oblasti CE; (2) posilovat metodickou a financni podporu pro mensi mésta;
(3) integrovat principy CE do strategickych dokumenti mést; (4) rozvijet nastroje pro méfeni
dopadti projektii v environmentélni, socidlni i ekonomické roving; a (5) podporovat sdileni
dobré praxe mezi mésty.

CE se tak ukazuje jako zivotaschopny a adaptabilni ramec pro udrzitelny rozvoj mést, ktery
piinasi konkrétni piinosy pro obyvatele, ekonomiku i Zivotni prostiedi. Ceska mésta se diky
témto aktivitdm stavaji aktivnimi aktéry evropské transformace smérem k udrzitelné a odolné
budoucnosti.

Zaclenéni CE a obecné udrzitelnych pfistupii do vefejnych politik mést, dalSich subjekti
vetejné¢ho sektoru, ale i do soukromého sektoru je velkou vyzvou. Efektivni cesta zavadéni
zmén je cesta s pomoci projektového fizeni, v tomto piipadé SPM. Vyzkum byl zaméfen
priméarné na posouzeni vystupt cirkularnich projektd, nicméné zaroven je mozné na zakladé
n¢j odvodit, Ze statutarni mésta jsou schopna obdobné projekty efektivné tidit a dokoncovat.
Dalsi vyzkum by bylo vhodné zaméfit na posouzeni trovné projektového fizeni v téchto
organizacich (tzv. project management maturity) obecné, pfipadné ptimo na posouzeni tirovné
SPM (McGrath, Kostalova, 2023), tedy nakolik pfi navrhovani a realizaci projektl jsou
upraveny i postupy s ohledem na udrzitelnost.

Podékovani

Tato publikace vznikla na zéklad¢ prace realizované v ramci projektu COST Action CA22124
— EU Circular Economy Network for All: Consumer Protection through Reduction, Reuse,
Repairing (ECO4ALL).
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9 Projektové rizeni mezi institucionalizovanym
standardem a kulturni praxi: prekonavani
technokratického mytu

Projektové ftizeni je disciplina obklopena fadou ocekavani, ktera Casto balancuji na pomezi
racionalné¢ podlozené metodické nadéje a pretrvavajicich zjednodusSujicich predstav
— tedy mytii. Na jedné stran¢ stoji idealizovany obraz projektového fizeni jako systematického,
exaktniho a univerzalné ptrenositelného néstroje, jehoz implementace zarucuje predvidatelné
vysledky a méfitelny uspéch. Tento obraz, utvrzovany jak profesnimi organizacemi,
tak vzdelavacimi institucemi, byva ramovan prostiednictvim formalnich metodik, certifikaci
a ,,best practices*, kter¢ slibuji prevoditelnost znalosti naptic sektory, kulturami i organizacnimi
strukturami. Na stran¢ druhé vsak stoji realita kazdodenni projektové praxe, v niz se ukazuje,
ze mechanické prejimani metodickych ramct bez ohledu na institucionalni a kulturni kontext
Casto selhdva. Projektové fizeni se tak dostdvd do napéti mezi normativnim modelem
a skutecnou organiza¢ni dynamikou, v niz hraji klicovou roli vztahy, mocenské vzorce,
neformalni pravidla a implicitni ofekavani. Tento rozpor mezi mytem a realitou predstavuje
zasadni vyzvu jak pro teoretické uchopeni projektového fizeni, tak pro jeho praktické uplatnéni
v prostiedi, které je vzdy kontextové podminéné.

9.1 Mezi mytem a realitou projektového rizeni

Projektové tizeni se béhem poslednich nékolika dekad etablovalo jako jedna z kliCovych
kompetenci modernich organizaci. Z plivodné okrajového nastroje urceného pro fizeni
technickych projektd v oblasti obrany, vyzkumu ¢i vystavby infrastruktury se postupné stal
univerzalni rdmec pro fizeni zmén, inovaci a transformaci napfic¢ sektory — od soukromych
podnikllt pfes vefejnou spravu az po akademické a neziskové instituce. Tento vzestup
projektového fizeni byl doprovazen rychlym rozvojem metodickych ramci, standardi
a certifikac¢nich systémii, které si kladly za cil posilit pfedvidatelnost, efektivitu a GspéSnost
projektli prostfednictvim kodifikace ,,osvéd€enych postupi®. Vznik a institucionalizace
metodik jako PMBOK (Project Management Body of Knowledge) od Project Management
Institute (PMI, 2021), ICB (Individual Competence Baseline) od International Project
Management Association (IPMA, 2018), PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments2),
resp. Managing Successful Projects with PRINCE2 (AXELOS, 2017) ¢i agilnich ramcet typu
Scrum (zkratka ze ,,scrumage®) (Schwaber, Sutherland, 2020) ¢i SAFe (Scaled Agile
Framework) (Scaled Agile, Inc, 2023) a tady dalsich, pfedstavuje logickou odpovéd’ na potiebu
sjednoceni, strukturovani a profesionalizace projektového ftizeni. Tyto pfistupy pfinesly
do praxe fadu uzite¢nych nastroji umoznujici planovat, monitorovat a vyhodnocovat projekty
na zaklad¢ jasné definovanych procest, roli a odpovédnosti. Tento ,,technokraticky obrat*
v projektovém fizeni pfispél k vyssi instituciondlni legitimnosti oboru a vytvofil prostor
pro vznik profesnich komunit, Skoleni, vyuky 1 vyzkumu.

S rostoucim rozsifenim metodickych rdmcii vSak zaroven dochédzi k urcitému paradoxu:
piestoze jsou organizace vice nez kdy diive vybaveny certifikovanymi néstroji, fada projekta
stale selhava — a to nikoli pouze kvilli formalnim nedostatklim, ale kviili hlubSim kulturnim,
institucionalnim ¢i vztahovym faktorim. V realném prostiedi totiz projektové fizeni Casto
podléha specifickym mocenskym dynamikdm, organizaénim zvyklostem a neformalnim
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pravidlim, kterd nejsou v oficidlnich metodikach reflektovany. V duasledku toho vznika
nesoulad mezi deklarovanym rdmcem projektového fizeni a jeho redlnou implementaci. Tento
nesoulad pfitom neni jen technickym problémem, ale symptomem S$irSi potfeby sladit
metodické nastroje s hodnotovym a kulturnim kontextem organizace, aby projektové fizeni
bylo skute¢né ucinné a dlouhodob¢ udrzitelné.

Pravé tento nesoulad — a s nim spojené mylné predpoklady o univerzalnosti metodickych
piistupt — tvoii vychozi bod pro tuto kapitolu. Cilem kapitoly je kriticky reflektovat dominujici
technokratické pojeti projektového fizeni a nabidnout alternativni analyticky ramec, ktery
zohlediiuje socialni, kulturni a institucionalni kontexty projektové prace. Kapitola se opira
o predpoklad, ze projekt neni pouhou posloupnosti ukoli v Ganttové diagramu,
ale dynamickym a emergentnim procesem utvaienym mezilidskymi vztahy, organizacni
kulturou a instituciondlnimi pravidly. Hlavni motivaci je rozsifit diskurz projektového fizeni
o perspektivu, kterd prekonava redukcionistické vidéni projektového manazera jako vyhradniho
,»hosi¢e metodiky“ a nastrojii, a misto toho jej chape jako adaptivniho aktéra operujiciho
v podminkach neurcitosti, neformalnich ocekavani a kontextové specifickych limiti.

Kapitola si klade za cil odpoveédét na nekolik klicovych vyzkumnych otazek, které reflektuji
napéti mezi deklarovanymi modely a realnou praxi projektového fizeni, a jsou tak snahou
ptispét k posunu vnimani projektového fizeni: od rigidniho uplatiiovani ,best practices*
k citlivéjSimu, kontextoveé zakotvenému a behavioralné informovanému pfistupu, ktery
zohlednuje komplexni realitu projektového prostiedi. Vyzkumné otazky jsou:

- Jaké myty pretrvavaji v soucasné praxi projektového rizeni a jak ovliviiuji jeho vykon?
Prvni otazka se tyka samotnych mytl, které v projektovém fizeni pretrvavaji, zejména
viry v univerzalni pouzitelnost metodik, pfecefiovani formalnich nastrojii a predstavy
o autonomnim projektovém manazerovi. Tyto zjednoduSujici narativy jsou rozSifené
jak v odborné literatufe, tak v praxi a maji ptfimy vliv na zpusob, jakym jsou projekty
planovany, fizeny a vyhodnocovany.

-V éem spociva nesoulad mezi standardizovanymi metodikami a redlnym chodem projektii
v ruznych typech organizaci? Druha otazka se zaméfuje na rozpor mezi formalnim
ramcem a faktickym pribéhem projekti, tedy na to, jakym zplsobem standardizované
metodiky selhavaji v rtiznorodych organiza¢nich prostfedich. Zde se predpoklada,
Ze existuje vyznamna mira kontextové podminénosti, kterd ovlivituje redlnou funkénost
nastrojii a pristupti, jez byly ptivodné navrzeny pro odlisné institucionalni podminky.

- Jaké kulturni a institucionalni faktory ovliviiuji skutecnou funkcnost projektového rizeni
v organizacich? Tieti otazka se soustfedi na pfedpoklad, Ze efektivita projektové prace
neni dédna pouze metodickou pfipravenosti, ale pfedev§im tim, jak projektové fizeni
rezonuje s vnitinimi normami, hodnotami a rozhodovaci logikou organizace.

Kapitola se zaméfuje na to, jak kulturni, instituciondlni a behavioralni faktory ovliviiuji
skute¢nou funkcnost a smysluplnost projektového fizeni. Opira se o teoretickou analyzu Ctyt
klicovych konceptil — behavioralnich vzorcl rozhodovani, organizaéni kultury, instituciondlni
adaptace a hybridizace metodik — které jsou konfrontovany s kvalitativnimi poznatky z realného
projektového prostiedi. Metodicky kapitola propojuje kvalitativni vyzkumny piistup s kritickou
reflexi normativnich rdmct a ukazuje, jak formalné pfejimané metodiky narazeji na organizacni
realitu, pokud nejsou kulturné kompatibilni a instituciondlné¢ ukotvené. Vychodiskem je
piekondni technokratického mytu o neutralité a univerzalni pouZitelnosti metodik a pfechod
k chapani projektového tizeni jako procesu zakotenéného v hodnotach, mocenskych vztazich
a specifickych organiza¢nich kontextech. Dlraz je kladen na schopnost piizptisobit metodické
nastroje prostiedi, v némz se realizuji, a na posilovani adaptacni kapacity organizaci
prostfednictvim reflexivniho pfistupu k fizeni zmén.
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9.2 Technokraticky model projektového Fizeni a jeho limity

Vztah mezi metodickou strukturou a redlnou projektovou praxi je dlouhodobé zatizen nap&tim.
Zatimco metodické ramce slibuji stabilitu, pfehlednost a predikci projektovych procesii,
samotna organizacni realita projektli je mnohem volatilngj$i, zavisla na kontextu, mezilidskych
vztazich a instituciondlnich strukturach. V disledku tohoto napéti dochdzi k tomu,
ze projektové fizeni je na jedné strané prezentovano jako racionalné ovladatelny systém fizeni
vystupti, ale na stran¢ druhé je prakticky realizovano ve zna¢né odliSnych podminkach, které
jsou mnohdy neformalni, nejednoznacné a obtizn¢ standardizovatelné. Tato cast kapitoly
se proto zaméfuje na vyvoj tzv. technokratického modelu projektového ftizeni, identifikuje
klicové myty s nim spojené a analyzuje jejich dopad na efektivitu fizeni projektt i na divéru
aktéri v samotné nastroje projektového managementu.

9.2.1 Vzestup metodické ortodoxie

Vznik a rozvoj metodickych ramct projektového fizeni 1ze chépat jako historicky podminénou
reakci na rostouci slozitost projektovych struktur, narist mezioborové spoluprace a tlak
na zvySovani organizaCni efektivity. Standardizace projektového fizeni byla od pocatku
motivovdna potiebou vytvorit predvidatelny, systematicky a kontrolovatelny ramec,
jenz by umoznil efektivné planovat, koordinovat a vyhodnocovat projekty nezavisle
na konkrétni organiza¢ni kultuie &i odvétvové prislusnosti. Slo o pokus pretvofit projektové
fizeni z intuitivni Cinnosti jednotlivell na instituciondlné ukotvenou, profesné sdilenou
a formalné pienositelnou disciplinu. Projektové fizeni probiha vzdy v ramci institucionalné
podminéného prostoru (Williamson, 2000).

Historické kofeny moderniho projektového fizeni sahaji do 50. a 60. let 20. stoleti, kdy byly
v ramci obranného a leteckého primyslu ve Spojenych statech vyvinuty prvni systematické
nastroje ¢i postupy, jako napiiklad Work Breakdown Structure (WBS), Critical Path Method
(CPM) nebo Program Evaluation and Review Technique (PERT). Tyto nastroje reflektovaly
logiku velkych inZenyrskych projektli s pevné danymi rozpocty, terminy a liniovou organizacni
strukturou, a kladly diiraz na planovani, sekven¢ni logiku a optimalizaci Casovych vazeb.
S postupnou difuzi projektového ptistupu mimo technické obory a jeho uplatiiovanim v oblasti
informacnich technologii, sluzeb, vefejné spravy, vzdélavani ¢i vyzkumu, dochazi od 80. let
20. stoleti k potiebé& Sirsi institucionalizace a sjednocovani terminologie. Vznikaji profesni
organizace, které sehraly kli€¢ovou roli v kodifikaci a legitimizaci projektového fizeni jako
svébytné discipliny. Nejvyznamnéj$§imi z nich jsou Institut projektového fizeni (Project
Management Institute, PMI), zalozeny v USA v roce 1969, a Mezinarodni asociace
projektového fizeni (International Project Management Association, IPMA), zaloZena v roce
1965 v Evropé. Ob¢ instituce postupné vytvafeji systémoveé orientované ramce — PMI
prostiednictvim PMBOK® Guide, jenz definuje projekt jako soubor procesnich oblasti
a nastroji. PMBOK® Guide, Casto oznaCovany jako ,bible“ projektovych manazeru,
predstavoval a do jisté miry stale piedstavuje zékladni svétovy referencni ramec pro metodické
uchopeni projektt. Jeho systematicka struktura znalostnich oblasti tvofi oporu nejen
pro planovani a fizeni, ale také pro hodnoceni odbornych kompetenci projektovych tymt (PMI,
2021). IPMA pak prostiednictvim standardizovaného ramce ICB, ktery akcentuje profesni
zpusobilost jednotlivce napfic technickymi, behaviordlnimi a kontextovymi doménami (IPMA,
2018). Paraleln¢ s t€émito profesnimi organizacemi svétového vyznamu se ve Velké Britanii
v 90. letech 20. stoleti etablovala vladni metodika PRINCE2 Utadu pro vladni obchod (Office
of Government Commerce, OGC), ptivodné ur¢ena pro fizeni projektl ve vetejném sektoru
(AXELOQS, 2017). Jeji ptinos spocival ve vysoce formalizovaném pfistupu, ktery klade diraz
na jednoznac¢né definovani roli, rozhodovacich urovni, fidicich produkti a kontrolnich
mechanismi. PRINCE2 se rychle rozsifil do vefejné spravy, ale i fady soukromych organizaci,
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v celé Evropé a piedstavuje typicky ptiklad procesné rigidniho ramce orientovaného
na dokumentaci a auditovatelnost.

Po roce 2000 zaznamenava projektové fizeni dalsi zdsadni proménu s nastupem tzv. agilnich
metod. Ty reaguji na zvySenou miru nejistoty, dynamiky a komplexity prostfedi — zejména
v oblasti IT, vyvoje produkti a inova¢niho podnikani. Ramce jako Scrum, Kanban, Scaled
Agile Framework (SAFe) nebo LeSS (Large Scale Scrum) ptinaseji alternativu ke klasickym
prediktivnim modeliim tim, Ze uptednostiiuji iteraci, tymovou autonomii, rychlou zpétnou
vazbu a adaptivni rozhodovani. Pfestoze pivodné vznikly jako protiakademicka reakce
na preregulované modely, jejich rychlé Sifeni a rostouci poptavka po certifikaci vedla ke vzniku
jejich vlastnich instituciondlnich struktur, Skolicich programt a formalnich standarda. I agilni
piistupy tak postupné podléhaji ,,metodické institucionalizaci®, ktera snizuje jejich ptvodni
flexibilitu a pfiblizuje je ortodoxnimu paradigmatu. V praxi tak stale ¢ast&ji dochazi k prolinani
tradicnich a agilnich piistupt (Wysocki, 2019).

Obdobi po roce 2000 ptineslo zadsadni proménu v piistupu k fizeni projekti — metodiky zacaly
byt standardizovéany, formalizovany a institucionalizovany v podob¢ certifikovanych rdmcu.
Tento vyvoj kulminoval v souvislosti s nastupem tzv. ¢tvrté prumyslové revoluce, ktera
ptenesla diiraz na digitalni kompetence, automatizaci fizeni a softwarové podporovanou spravu
procest.. Projektové fizeni se v tomto kontextu stalo nejen ndstrojem organizace prace,
ale 1 prostfedkem prokazatelné vykonnosti a zptsobilosti vi¢i vnéj§im autoritim — donoriim,
auditnim organiim nebo nadiizenym urovnim fizeni. Digitalizace tak zdsadn¢ proménuje
projektové fizeni, ale i fizeni projektii samotnych (Marnewick, Marnewick, 2022). Zlomovym
momentem se ukazalo byt obdobi pandemie COVID-19, kdy se digitalizace projektového fizeni
z nutnosti stala klicovym mechanismem zajiSténi kontinuity projektovych aktivit v distancnich
rezimech. Tato rychlé adaptace vSak ¢asto neprobihala na zaklad¢ skute¢né potieby tymt, nybrz
jako formdlni reakce na krizovy stav. Digitalni platformy byvaji implementovany jako
technologicka inovace bez ohledu na realné potieby tym a jejich ochotu tyto nastroje piijmout
a efektivné pouzivat (Afridi a kol., 2023). Zejména v prostiedi vefejné spravy
a akademickych instituci se digitadlni nastroje rozsifily jako dikaz souladu s trendem
modernizace, avSak jejich prakticka efektivita zistava ¢asto omezend. V tfadé piipadli dochazi
k jejich uzivani jako ,instrumentalni fasady” — slouzi primarné¢ k prokéazani souladu
se standardem, nikoli k autentickému posileni tymové spoluprace a rozhodovani. Jak ukazuji
empirické poznatky, formalni digitalni nastroje maji dopad na efektivitu jen tehdy, pokud jsou
podpoieny vedenim a jsou intuitivni pro uzivatele (Afridi a kol., 2023). Bez téchto podminek
se z nastroji projektového fizeni stdva spiSe administrativni zatéz nez prostiedek
k dosazeni cili. Soucasny vyvoj tak ukazuje potiebu kombinace systémového mysleni
a technologickych inovaci v tizeni projektt (Badiru, 2023).

Spojovacim rysem vSech pfistupi — at’ uZ prediktivnich, hybridnich ¢i agilnich, dale tradi¢nich
»papirovych ¢1 dokumentacnich® nebo digitalnich — je ambice vytvofit univerzalni ramec
projektového fizeni, ktery by byl pfenositelny napfic sektory a organizacemi. Tato snaha vedla
ke vzniku tzv. ,best practices®, které jsou chapany jako standardizované vzorce uspé$ného
fizeni projektli a Casto prezentovany jako neutrdlni a objektivné validni. Ve skutec¢nosti vSak
odrazeji urcité instituciondlni a kulturni kontexty, v nichZ vznikly — nej€astéji prostiedi
anglosaskych firem se silnou orientaci na vykon, procesni odpovédnost a méfitelnost.
Disledkem tohoto vyvoje je vznik metodické ortodoxie, tj. institucionalizovaného presvédcent,
ze uspech projektového fizeni je pfimo odvozen od miry souladu s forméln¢ definovanou
metodikou. V ramci této ortodoxie se metodika Casto stava cilem sama o sobé€ — jeji dodrZeni
je povazovéano za doklad profesionality, zatimco adaptace, improvizace ¢i odchylky jsou
mnohdy vnimany jako znamka ,slabého* fizeni. Tento normativni tlak vede k tomu,
ze organizace implementuji metodiky mechanicky, bez hlubsi reflexe jejich smyslu
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a bez piihlédnuti k instituciondlni a kulturni realité, v niz se projekt odehrava. Vybér vhodné
metodiky by mél reflektovat komplexitu prostfedi i organizacni kulturu (Wysocki, 2019).
Vzestup metodické ortodoxie tak sice prinesl vétsi stabilitu, transparentnost a profesni ukotveni
projektového fizeni, zaroven vSak polozil zéklady pro napéti mezi metodickou formou a redlnou
praxi — napéti, které je jednim z hlavnich témat této kapitoly.

9.2.2 Pievladajici myty v projektovém Fizeni

Se silici mirou profesionalizace a kodifikace projektového fizeni se soubézné¢ zacinaji formovat
zjednodusSujici predstavy, které si v odborném i praktickém diskurzu vydobyly status
normativnich schémat. Tyto pfedstavy — mnohdy prezentované jako ,,osvédCené pravdy*
— se vSak casto mijeji s realitou organizacniho Zivota a vykazuji znaky tzv. institucionalnich
mytt. V souladu s teorii nového institucionalismu (napf. Meyer, Rowan, 1977; DiMaggio,
Powell, 1983) lze tyto myty chéapat jako legitimacni konstrukce, které sice ptispivaji ke stabilité
a legitimaci discipliny, ale zarovenn mohou maskovat zasadni rozpory mezi formou a readlnym
obsahem projektového fizeni. Jednotlivé myty, které v této kapitole identifikujeme, nejsou
pouhymi empirickymi chybami. Jsou to hluboce zakofenénd piesvédceni, kterda strukturuji
zpusob, jakym projektovi manazeti, metodici, konzultanti ¢i Skolitelé nahliZeji na povahu fizeni
projekt, a ktera maji pfimy vliv na volbu néstrojli, zptsob fizeni i hodnoceni tspéchu. Jejich
perzistence a institucionalizace ¢asto znemoznuji pfijeti alternativnich, kulturné ¢i behavioralné
citlivéjSich ptistupti. Nasledujici tfi myty predstavuji nejcastéji reprodukované narativy.

Mpytus univerzadlni metodiky

Prvnim a patrné nejrozsifencjSim mytem je presvédceni, Ze existuje jeden ,,spravny‘ metodicky
ramec, ktery lze bez vétSich Uprav aplikovat napfi¢ sektory, organiza¢nimi typy i kulturami.
Tento pfistup predpokladd metodickou neutralitu, univerzalni ptenositelnost a nezavislost
na institucionalnim kontextu. Typicky se s timto mytem setkdvame u mezinarodné
etablovanych ramct, jako jsou PMBOK® Guide (PMI), ICB (IPMA) nebo PRINCE2
(AXELOQS), které byvaji prezentovany jako ,,globalni standardy®, jejichz dodrzovani je znakem
profesionality. Empirickd zkuSenost vSak ukazuje, Ze uspé€Sna implementace metodiky
je hluboce podminéna strukturdlnimi a kulturnimi faktory — od stylu vedeni a rozhodovaci
autonomie, pfes miru byrokratizace, az po organizacni identitu a hodnotové vzorce chovani.
Neexistuje tedy ,,metodika jako takova®, oddélend od své implementacni reality. Pokud neni
ramec projektového fizeni pfizptsoben specifickym kontextovym parametriim, stava se z néj
ritudlni instrument — napliovany formalng, ale bez realného dopadu na kvalitu fizeni.
Vysledkem je tzv. decoupling, tedy rozpojeni mezi formalni strukturou a faktickym chodem
projektu.

Mpytus formalni dostatecnosti (procesni slepota)

Druhym c¢astym mytem je vira, Ze samotna existence formalizovanych procest, vystupnich
dokumentil, definovanych roli a schvalovacich postupt postauje k zajiSténi projektové
uspésnosti. Tento mytus vychazi z racionalisticko-technokratického paradigmatu, které chape
organizaci jako stroj, v némz lze vystupy garantovat prostfednictvim piesné specifikovanych
vstupi a postupt (Kahneman, 2011). Tento pohled v$ak opomiji fakt, Ze projekty jsou primarné
socidlni konstrukty, utvarené interakcemi lidi s rozdilnymi cili, z4jmy a interpretacemi reality.
V podminkach slozitosti, nejednoznacnosti a vysoké miry nejistoty — coz je pro projektové
prostredi typické — ztraceji rigidni procesni rdmce svou schopnost adaptivné reagovat. Misto
fizeni projektii podle smyslu a cilti dochézi k tzv. procesni slepoté, kdy jsou jednotlivé kroky
a dokumenty produkovany s formalnim souhlasem, ale bez vnitiniho porozuméni. Projektovy
tym pak napliiuje ,,kontrolni body* bez zohlednéni dynamiky projektu, coz vede k rigidite,
administrativni zatézi a erodované schopnosti improvizace a uceni.
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Mpytus autonomie projektovéeho manazera

Tretim rozSifenym mytem je idealizovany obraz projektového manazera jako racionalniho,
autonomniho a metodicky vybaveného aktéra, jenz disponuje silou ovliviiovat v§echny klicové
aspekty projektu — od strategického planovani, ptes alokaci zdroju, az po fizeni tymu
a zapojeni zainteresovanych stran (stakeholder engagement). Tento konstrukt je reprodukovan
v mnoha vyukovych materialech, certifika¢nich kurzech i literatuie zamétené na tzv. hard skills
projektového fizeni. Ve skuteCnosti je vSak pozice projektového manazera Casto vyrazné
limitovana. Je determinovana mocenskou strukturou organizace, instituciondlnimi zvyklostmi,
kulturou vedeni, dostupnosti zdrojii i mirou autonomniho rozhodovani. Projektovi manazeti
v prostiedi s vysokou mirou centralizace, formalismu ¢i politizace ¢asto operuji na pomezi mezi
oficialni metodikou a neformalnimi cestami jejiho obchazeni. Misto silného rozhodovatele
se tak stavaji prostfedniky — diplomaty a tlumocniky — ktefi se snazi sladit nesourodé
pozadavky, omezeni a oCekavani riznych aktérti projektu. Tento mytus nejenze piecenuje
faktickou moc projektovych manazerd, ale zaroven skryva strukturalni selhdni v organizaci:
nedostatecné nastavené kompetence, nejasnou odpovédnost, chybéjici sponzorstvi ¢i nizkou
miru diavéry. V dusledku toho dochéazi k neefektivni distribuci odpovédnosti, piehlizeni
institucionalnich bariér a pfetézovani manazeri pozadavkem, ktery neni realisticky
ani systémove podepieny.

Tab. 9.1 nabizi rychlou orientaci v klicovych normativnich strukturach, které formuji
dominantni pfistup k projektovému ftizeni. Kazdy z uvedenych mytl stoji na implicitnich
ptedpokladech, jeZ jsou Casto nekriticky pfejimany v rdmci odborného vzdelavani, certifikaci
I v kazdodenni praxi. Tyto pfedpoklady vsak nejsou univerzalné platné; jejich funkcnost
je zasadn¢ podminéna kontextem, ve kterém jsou aplikovany. Problémem tedy neni samotna
existence metodickych rdmci — ty predstavuji legitimni nastroje profesni standardizace
a znalostniho pfenosu. Problém nastava ve chvili, kdy jsou tyto ramce aplikovany bez ohledu
na instituciondlni prostfedi, organizacni kapacitu nebo kulturni charakter organizace. Vira
v univerzalni platnost metodiky piehliZi instituciondlni pluralitu — rozdily mezi organizacemi
(napf. korporace, univerzita, obecni ufad) zlstavaji nepodchyceny a nastroje projektového
fizeni jsou pak zavadény mechanicky, bez u¢inného zakotenéni v redlné praxi. Podobné mytus
formalni dostateCnosti redukuje projektové fizeni na soubor vystupnich dokumentl
a procesnich krokd, ¢imz dochazi k ochuzeni o jeho klicovou socialni dimenzi — 0 schopnost
podporovat tymovou divéru, organizacni uceni ¢i adaptaci v prostiedi nejistoty. Vysledkem
dopady méa mytus autonomie projektového manazera. Tento idedl ptedpoklada, Ze manaZer
disponuje pravomoci, kterou ve skute¢nosti v mnoha organizacich nema. V disledku toho
dochazi k tzv. strukturdlnim paradoxtim — projektovy manazer je odpovédny za vysledek,
ale nema prostiedky k jeho ovlivnéni. Tato asymetrie vede k frustraci, oslabuje divéru
ve vlastni roli a v krajnim ptipadé zplsobuje vyhoteni ¢i rezignaci na aktivni vedeni zmén.
Dopady téchto myti nejsou abstraktni, nybrz strukturdlné a behaviordlné zcela konkrétni.
Schopnost organizace témto dopadim ptedchazet zavisi na jeji instituciondlni citlivosti,
na schopnosti rozpoznat vlastni limity a na ochoté¢ metodiku adaptovat — nikoliv nekriticky
implementovat. Metodické ramce nelze aplikovat ve vakuu — jejich ucinnost je zavisla
na institucionalni kompatibilité, organizacni struktufe a kulturnim klimatu. Jinymi slovy,
projektové fizeni neni jen otazkou spravné metodiky, ale také otdzkou spravného porozuméni
sobé samému jako organizaci.

Myty ukazuji, jak projektové fizeni ztraci schopnost reflektovat svou institucionalni a kulturni
podminénost. Jejich kritickd analyza je klicem k piekonani povrchni profesionalizace
a k prosazeni kontextové ukotveného, citlivého ptistupu.
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Tab. 9.1: Myty projektového fizeni — piedpoklady a dusledky v praxi organizaci (vlastni

zpracovani)

Mytus

Vychozi (implicitni)
predpoklad

Typické symptomy
Vv praxi

Konkretizované
organizacni disledky

1. Univerzalni
metodika

Metodika je neutralni
a prenositelna

bez ohledu na sektor,
velikost,
institucionalni ramec
¢i kulturu organizace

- Zavadéni ramct
PMBOK/PRINCE2

1 tam, kde chybi
projektova zralost

- Skoleni bez realného
vyuziti

- Pfejimani metodiky jako
formalni pozadavek
(napt. kvili dotacim)

- ,Papirové fizeni*:
existuji role, dokumenty,
procesy, ale nejsou
pouzivany k redlnému
fizeni

- Nizko-ucinné projekty
s formalnim souladem,
ale nizkym dopadem

- Odpor ke zménam

a rigidita v adaptaci
pristupti

2. Formalni

Implementace
procesu, roli
a kontrolnich
mechanismui

- Tymy mechanicky
vypliuji Sablony

bez pochopeni jejich ucelu
- Pfehnany dtraz

- Procesni slepota:
zameéteni na formalni
vystupy, nikoli

na vysledky

- Ztrata flexibility

dostate¢nost ) " na dokumentaci a schopnosti improvizace
automaticky zaruci . . Y N
ofektivitu a kvalitu - Kontrolni mechanismy v Case zmeny
fzeni bez realné kontroly - Vycerpani projektového
nad projektem tymu administrativni
zatézi
- Eroze autority
- Manazer nardzi a divéryhodnosti
S v U manazera v ocich tymu
Projektovy manazer na byrokratické prekazky, | Nerovnomeérné g
. o) y .| podléha funkénim liniim. . . .
3. Autonomie ma plnou rozhodovaci , rozlozeni odpovédnosti —
roiektovéh FaVOMoc - Chybi podpora sponzora & narokv. nizké
proj vého p ; vysoké naroky, nizké
- 9 nebo vedeni.
manazera a odpovédnost . kompetence
S . - Rozhodnuti jsou 1 S
za uspéch projektu tekrovana® vedentm - Neformalni obchazeni
,r,npimo yro'ekt rozhodovacich procest;
prol paralelni mocenské
struktury
9.2.3 Dopady myti na vykon a diivéru

Perzistence technokratickych mytl v projektovém fizeni ma hluboké dopady jak na samotny
vykon projektovych struktur, tak na vniméani divéryhodnosti a legitimity projektového tizeni
jako profese. Tyto dopady nelze chapat jako izolované nedostatky konkrétnich implementaci,
ale jako strukturdlni disledky nesouladu mezi formalizovanym ramcem a kontextudlni realitou,
v niz jsou projekty realizovany (Stacey, 2011). Dochazi tak k napéti mezi ,,institucionalné
pfedepsanym® a ,organizacné¢ uskuteciovanym®, jeZ negativné ovliviiuje efektivitu,
udrzitelnost a adaptabilitu projektovych intervenci. Lze identifikovat tfi hlavni roviny, v nichz
se tyto dopady nejvyraznéji projevuji: prenositelnost metodického know-how, rozpor mezi
deklarovanym a faktickym rdémcem fizeni a divéra v projektové nastroje a profesni identitu
projektového manaZzera.
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Selhani prenosu metodického know-how

Prvnim a zdsadnim disledkem je obtizna pfenositelnost metodickych ramcli mezi riznymi typy
organizaci. Mnohé metodiky byly navrzeny v prostedi vysoce autonomnich, procesné fizenych
a vykonové orientovanych organizaci, typickych pro anglosasky podnikatelsky sektor.
Pti pokusu o jejich aplikaci v kontextech s odliSnou institucionalni logikou — napiiklad
ve vetejné sprave, vysokém Skolstvi €1 v organizacich s omezenym rozhodovacim prostorem
— dochazi ke strukturdlnim kolizim. Tzv. institutional misfit se projevuje zejména tam,
kde je projektovy manaZzer soucasti silné hierarchické struktury, postrada podporu vrcholového
vedeni nebo operuje ve vysoce formalizovaném a pravidly piehlceném prostfedi. Tento
nesoulad oslabuje schopnost organizaci internalizovat metodiku jako smysluplny ramec fizeni.
Misto skutecné adaptace nastrojii dochazi bud’ k jejich uplnému odmitnuti, nebo k jejich
formalnimu pfijeti bez praktického uziti. Metodika se stdva pouze ,,pfevzatym artefaktem®,
jehoz ucel a uzitek nejsou organizacné reflektovany. Nasledkem je nedostateny rozvoj
projektovych kompetenci, nevyuzity potencial metodickych nastrojti a pocit ,,vnéjsiho natlaku®,
ktery podryva ochotu zaméstnanct aktivné participovat na projektovém fizeni.

Rozpor mezi deklarovanym a faktickym rdamcem rizeni (espoused vs. in-use theory)

Druha rovina dopadu se tyka vnitiniho nesouladu mezi tim, co organizace deklaruje jako sviyj
pristup k projektovému fizeni (espoused theory), a tim, jak je projektova prace ve skute¢nosti
vykonavana (theory-in-use) — koncept znamy z dila Argyrise a Schona (1974, 1978). Tento
rozdil je v mnoha ptipadech strukturdlné¢ zabudovan do fungovani organizaci: formaln¢ se hlasi
k ur¢itému metodickému rdmci (napt. kvili pozadavkiim poskytovatelt dotaci ¢i akreditacnich
organt), avSak fakticka projektova praxe probiha prostfednictvim ad hoc rozhodovani,
neformalnich schlizek, osobnich vazeb a improvizace. Tato diskrepance vede
k tzv. symbolickému managementu, v jehoz ramci je metodika uzivana predevsim jako nastroj
legitimizace vii€i externim aktérim — nikoli jako nastroj redlného fizeni. Projektové nastroje
jsou produkovany nikoli proto, aby usnadnily praci nebo =zvySily transparentnost,
ale aby vyhovély formalnim poZadavkim. Takto ,,dekorativné* pojaté fizeni degraduje
projektové postupy na formalni rutinu a sniZuje jejich Gc¢innost, adaptivni kapacitu i schopnost
zvySovat organiza¢ni uceni.

Eroze ditvery a profesni apatie

Tretim a pravdépodobné nejzasadnéjSim disledkem je postupnad eroze divéry v samotné
nastroje projektového fizeni, kterd vede k demotivaci aktért, k zpochybnovani uzite€nosti
metodiky a v extrémnich pfipadech az k rezignaci na projektové fizeni jako takové. Pokud
zaméstnanci opakovan€ zazivaji, Ze metodika neodpovida jejich potfebam, nefesi jejich
problémy nebo slouZi jen jako auditni formalita, pfestavaji ji vnimat jako profesni oporu.
Tato ztrata divéry se netyka pouze konkrétniho ramce, ale projektového tizeni jako discipliny.
Dochazi k tzv. profesni apatii, kdy projektové nastroje nejsou vnimany jako prostiedek
ke zvySovani kvality prace, ale jako byrokratickd zatéz, kterou je tfeba mechanicky naplnit.
ManaZzeti a ¢lenové projektovych tymil postupné rezignuji na aktivni rozvoj kompetenci
a metodickou reflexi — misto toho adaptuji strategii ,,minimal compliance®, tedy naplnéni
metodickych poZadavkii v nejniz§i mozné mife. Takto demotivované prostiedi podvazuje
iniciativu, snizuje schopnost organizace ucit se z projektovych zkuSenosti a reprodukuje
kulturni deziluzi spojenou s ,,neuzitecnym formalismem®.

Technokratické myty, nejsou-li reflektovany, vedou ke strukturdlnim selhdnim projektového
fizeni — misto vysSi vykonnosti a transparentnosti dochazi k legitimizaci formalnich ramct
bez Uc¢innosti, k odtrZzeni néstrojii od praxe a erozi duvéry ve smysl projektové prace. Jejich
pfekonani nevyzaduje dalsi formalizaci, ale otevieny, kulturné senzitivni a interak&ni pfistup
zakotveny v chovani, institucionalni logice a organiza¢ni zkusSenosti.
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9.3 Projekt jako socidlni a kulturni entita

Projektové fizeni je Casto nahlizeno prizmatem standardizovanych procest, technik a nastrojt,
které maji zajistit kontrolu nad komplexitou, fidit rizika a umoznit méfitelné vystupy. Tento
pohled je vSak vyrazné reduktivni. Ve své podstaté totiz projekty nejsou pouze technické
systémy s logickou strukturou cili, milniki a vystupli, ale zaroven — a Casto piedevSim
— socidlni konstrukty, utvafené mezilidskymi vztahy, hodnotovymi preferencemi,
institucionalnimi  o¢ekavanimi a kulturnimi normami. Tato dimenze projekti byva
v dominantnich metodickych ramcich casto marginalizovdna nebo je vnimana jako ,,mékky
faktor®, ktery mé podptrnou, nikoliv konstitutivni roli. Cilem této ¢asti kapitoly je tento
redukcionismus prekonat a ukazat, pro¢ je projekt tfeba chapat jako kulturné¢ podminény
a socialné ukotveny fenomén.

9.3.1 Projekt jako Zivy organismus vs. Fizeny proces

Tradi¢ni diskurz projektového fizeni je hluboce zakofenén v racionalné-technokratické logice,
kterd vniméd projekt jako line4rni, pldnovany a kontrolovatelny proces. Tento pfistup
je intelektudln¢ atraktivni: projekt je zde chapan jako technicky problém,
jenz lze dekomponovat do fady ptesné definovanych €innosti, fazi a vystupi. Prostfednictvim
prediktivnich nastroji jako WBS, Ganttova diagramu, harmonogramu milnikti ¢i sitovych
analyz se projektova Cinnost strukturuje, standardizuje a optimalizuje. Tento model vychazi
z predstavy ,,projektu jako stroje” — systému, ktery lze spravné nakonfigurovat, spustit
a nasledné¢ sledovat pomoci kontrolnich mechanismt. Tento pfistup vSak vykazuje zavazna
omezeni v prostfedich s vysokou mirou nejistoty, vicehlasymi ocekévanimi a turbulentnimi
zm&nami. Projekty vefejnych inovaci, univerzitni spin-offy, komunitni intervence nebo
transdisciplinarni vyzkumné iniciativy nejsou predikovatelné podle inzenyrské logiky — jejich
vyvoj zavisi na vztahovych, kulturnich, instituciondlnich a casto i symbolickych faktorech
(Burns, Stalker, 1961). V téchto piipadech je mnohem piesnéjsi pouzit metaforu ,,projektu jako
zivého organismu®, ktery neni fizen, ale kultivovan.

Projekt jako zivy organismus neni piedem pln¢ determinovan, ale vyviji se v interakci
s okolnim prostfedim. Jeho struktura, trajektorie i funkce se postupné formuji na zékladée
zpétnych vazeb, adaptaci, interni dynamiky a emergentnich jevii. V tomto pojeti se projekt
nefidi podle pfedem daného planu, ale uci se v prib&hu, absorbuje nové informace, redefinuje
sve cile a nachazi nové cesty feSeni. Tato logika odpovida koncepci komplexnich adaptivnich
systémi (complex adaptive systems), kde neni stabilita, ale schopnost adaptace hlavnim
prediktorem uspéchu. Kriticky dulezitymi faktory fizeni ,,zivych projektd* jsou prvky, které
tradi¢ni metodiky marginalizuji: emocni inteligence, kvalita interakci, sdilena interpretace cild,
schopnost prace s konfliktem, improvizace a duvéra (Bate a kol., 2000). Projektovy manazer
v tomto prostfedi nepiisobi jako exekutor procesniho ramce, ale jako facilitator, moderator
a kulturni zprosttedkovatel. Jeho klicovou kompetenci neni schopnost kontrolovat,
ale schopnost vnimat, propojit, zprostfedkovat a ucit se. Z této perspektivy lze formulovat
dva typové idealy projektového fizeni, které je vhodné chapat jako dva poly skaly, viz Tab. 9.2.

Kvalitni projektové fizeni ve 21. stoleti spoc¢iva nikoli ve vybéru jednoho z téchto modeld,
ale v citlivém balancovani mezi nimi. V riznych fazich projektu i riznych kontextech
organizace muze byt potieba klast diiraz bud’ na strukturalizaci a ptredvidatelnost, nebo na uceni,
adaptaci a vyjednavani vyznama. Ukolem projektového manaZera je rozpoznat, kdy piejit
z rezimu fizeni do rezimu kultivace — a umét v takovém prostfedi jednat nejen s metodikou,
ale i s lidmi a jejich interpretacemi.
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Tab. 9.2: Typové idedly projektového tizeni (vlastni zpracovani)

Model Projekt jako Fizeny proces Projekt jako Zivy organismus
Ridici logika Exekutivni, planovaci Interpretacni, interaktivni

Role manazera Planovag, kontrolor Facilitator, integrator

Klicové nastroje | Harmonogram, fizeni rizik, vykaznictvi Dialog, reflexe, adaptace, sitovani
Typicka prostfedi | Infrastrukturni vystavba, IT systémy Inovace, vetejné politiky, vyzkum
Vyhoda Transparentnost, opakovatelnost Kontextova senzitivita, flexibilita
Riziko Rigidita, slepota k okoli Nejasnost, ztrata sméru

Modely neptedstavuji protikladné volby, nybrz dva komplementarni zpiisoby nahlizeni
a realizace projektového fizeni, které se v praxi Casto prolinaji a vytvaieji dynamicky ramec
ptizplsobujici se aktudlnim potfebam a podminkam. Schopnost projektového manaZera
rozhodnout, kdy vyuzit strukturujici silu planovaciho rezimu a kdy naopak upiednostnit
otevienost, dialog a adaptaci, je zasadni zejména v prostfedich s proménlivymi cili,
viceuroviiovou spravou a ruznorodym spektrem aktérii. Kazdy projekt se vSak zaroven
odehrava v konkrétnim kulturnim, institucionalnim a mocenském kontextu, ktery formuje nejen
jeho prubeh, ale i to, jak je vniman, interpretovan a posuzovan. Tyto kontexty uréuji, kdo a pro¢
projekt podporuje ¢i zpochybiuje, jakd ocekavani jsou s nim spojovana a jaké vztahové
a mocenské dynamiky ovliviiuji jeho realizaci. Pokud jsou tyto vrstvy piehlizeny, hrozi,
ze 1 dobfe nastavené metodiky ziistanou jen formalnim ramcem odtrzenym od reality.

9.3.2 Kontexty, oekavani, vztahy a mocenské dynamiky

Kazdy projekt je v kone¢ném duisledku socialni konstrukci, zasazenou do urcitého kulturniho,
institucionalniho a mocenského ramce. Tento rdmec neni neutralni — ovliviiuje nejen zplisob
planovani a realizace projektu, ale také to, jaky vyznam je projektu ptikladadn, kym a proc
(Schein, 2010). Kontext projektu formuje nejen jeho pribéh, ale i jeho interpretaci, legitimizaci
a vyhodnoceni (Scott, 2014). Ignorovani téchto kontextualnich vrstev vede k iluzorni piedstavé
univerzalni aplikovatelnosti metodik bez ohledu na prostiedi, ve kterém projekt vznika
(Brunsson, 2003). V duasledku toho mtize dochazet k nesouladu mezi formaln¢ deklarovanymi
cili a skuteénymi potfebami nebo moznostmi zainteresovanych aktéri. Uspé$né projektové
fizeni proto vyzaduje schopnost vnimat tyto skryté vrstvy a integrovat je do rozhodovacich
procest 1 kazdodenni praxe.

Instituciondlni kontext jako podminka projektového chovani

Projekt nevznikd ve vakuu, ale v organizaci, kterd méa svou historii, formalni pravidla
1 neformalni kulturu. Naptiklad v akademickém prostiedi neni uspéch projektu posuzovan
vyhradné podle dosazenych vyzkumnych vystupl, ale také podle jeho souladu s kariérni
strategii jednotlivych feSitelti, ocekavanim grantovych agentur ¢i politickou orientaci fakulty.
Ve vetejné spravé byva projekt vtahovan do tenze mezi politickym tlakem na rychlé vysledky
a procedurdlnim rytmem administrativy. V soukromé sféfe zase mize byt projekt podminén
strategickymi ambicemi vedeni nebo ocekavanim rychlé navratnosti. Tyto institucionalni
faktory ovliviiuji kazdodenni rozhodovani v projektu: jaka rozhodnuti se pfijimaji formalné,
co se dgje ,,pod povrchem®, kdo ma pfistup k informacim, jaka témata jsou tabuizovéna a jaka
povazovana za legitimni. Projekt tak neni jen pfedmétem fizeni, ale zaroven nosi¢em
institucionalnich logik a reproduktorem vztahovych konfiguraci.
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Projektova ocekavani a jejich nesoulad

Dtlezitym fenoménem jsou tzv. projektova ofekavani — tedy individualni nebo skupinové
piedstavy o tom, co ma projekt pfinést, koho mé oslovit a jak bude méten jeho uspéch. Tato
ocekavani byvaji Casto neexplicitni, riznorodd a nekdy i vnitin€ rozporna. Zadavatel mize
ocekavat rychlou publicitu, realiza¢ni tym odbornou kvalitu, partnefi strategicky ptinos a cilové
skupiny konkrétni uzitek. Tento plurdl vyznamt projektu vytvaii prostor pro latentni konflikty,
vyjedndvani a reinterpretace — Casto bez toho, aby byly oteviené¢ artikulovany. Role
projektového manazera v tomto prostfedi neni pouze technicko-koordinétorska, ale vysoce
interak¢ni a interpretatni — jeho ukolem je detekovat tyto linic oéekavani, pojmenovat
potencidlni napéti a usilovat o vytvoreni minimalni sdilené¢ vize. Tento typ prace vyzaduje
kompetence facilitace, empatick¢ analyzy a schopnost pieklddat mezi svéty — svétem
technokratického fizeni, svétem politicko-strategickych zajmii a svétem kazdodenni praxe.

Mocenské struktury a asymetrie

Jednim z nejzasadnéjsich, ale ¢asto podcenovanych prvki projektového kontextu je distribuce
moci. Moc v projektech se neodviji pouze od formalniho postaveni (napt. kdo je ,,v Cele
projektu®), ale i od pfistupu ke klicovym zdrojim — finan¢nim, informac¢nim, symbolickym
¢i sitovym. Rozhodujici vliv tak mize mit ten, kdo kontroluje vztahy s donorem,
kdo ma neformalni vliv v tymu, nebo kdo disponuje unikatnim expertnim know-how. Typickou
ilustraci je situace, kdy je projektovy manazer formaln€ odpovédny za vystupy, ale nema
rozhodovaci pravomoci ve vztahu k hlavnim stakeholderim (viz analyza mytu autonomie
v Casti 9.2). Vznikd tim tzv. strukturni paradox odpovédnosti bez moci, ktery oslabuje
manazerskou autoritu a ¢ini z projektového fizeni potencialni arénu frustrace. Opacnym
ptikladem jsou malé autonomni tymy, kde diky nizké hierarchii, intenzivni komunikaci
a sdilené zodpovédnosti dochdzi k vysoké mite efektivity i bez ptrebujelé formalizace. Tymy,
které disponuji silnou vzdjemnou divérou, skupinovou potenci a psychologickou bezpecnosti,
vykazuji vys$$i miru odolnosti a zvladaji turbulentni faze projektl s vyrazné vétsi stabilitou
(Pavez a kol., 2021).

Projekt jako socidlni entita neni jen soubor ukold, harmonogramil a rozpocti, ale komplexni
socidlni systém, v némz se odrazi mocenské vztahy, kulturni klima a historickd pamét
organizace. Kontext, o¢ekavani a vztahy nejsou pozadim, ale strukturdlnimi podminkami, které
rozhoduji o interpretaci i legitimité projektu. Profesiondlni fizeni proto musi piekrocit rdmec
metodik a cilené pracovat s realitou interakci — od rozmanitosti z4ymul az po skryté asymetrie
moci a informaci.

Z analyzy vyplyva, Ze implementace projektovych metodik v organizacich se neodehrava jako
linedrni a pfedem predikovatelny proces, ale spiSe jako vyjednavand praxe, v niZ se stietavaji
a prolinaji technické pozadavky metodik s kulturnimi a institucionalnimi proménnymi. Tento
proces je navic formovan odliSnymi interpretacnimi ramci jednotlivych aktérd, jejich
motivacemi a osobnimi ¢i skupinovymi zdjmy. V prostiedich, kde pfevazuje formalni
konformita pted hlubSim porozuménim ucelu metodiky, dochazi Casto k jejimu redukovani
na proceduralni ramec urceny primarné k legitimizaci ¢innosti navenek. Takova ,,proceduralni
fasada“ mize plnit funkci vnéjsi legitimace vici donorim, kontrolnim organtim ¢i vetejnosti,
avSak soucasn¢ oslabuje skute¢nou kapacitu organizace reagovat na slozité a dynamické vyzvy.
Tento jev je obzvlast vyrazny v prostiedi vetejného sektoru a strukturdlné rigidnich organizaci,
kde instituciondlni setrvacnost a politickd logika ¢asto dominuji nad pragmatickym fizenim
vysledk.

Zvlastni pozornost si zasluhuje fenomén hybridizace projektovych pfistupi, kdy se prvky
odli$nych metodickych ramct — naptiklad PRINCE2, PMBOK nebo agilnich metodik —
kombinuji v reakci na aktualni organiza¢ni potieby, pozadavky donora ¢i politické okolnosti.
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Hybridizace mtze byt v idedlnim ptipadé¢ védomym strategickym nastrojem, ktery umozni
optimalizovat fizeni vzhledem k rtiznorodym podminkam. V praxi vSak Casto probiha ad hoc,
bez jasné vymezenych principi, odpovédnosti a sdileného porozuméni mezi aktéry. Vysledkem
je tzv. metodicka polyfonie, kdy soubézné vyuzivani odlisnych pfistupt sice zvySuje pruznost
fizeni, ale soucasn¢ zvysuje riziko nejasnosti, duplicitnich procest, fragmentace rozhodovani
a rozostfeni odpovédnosti.

Z uveden¢ho vyplyva, ze samotnd znalost metodik a jejich formalni aplikace nepostacuje
k zajisténi efektivniho a legitimniho projektového fizeni. Klicovym predpokladem je schopnost
kritické¢ reflexe metodického ramce, institucionalni citlivost a smysluplna adaptace
na specifické kulturni, politické a organiza¢ni podminky (Carmeli a kol., 2021). Tato schopnost
je projevem organizacni zralosti, kterd zahrnuje nejen technické dovednosti, ale také
strategickou praci s aktéry, schopnost facilitovat spole¢né uceni a vytvaret prostredi diavéry.
Pouze tak 1ze proménit projektové fizeni z pouhé proceduralni povinnosti v nastroj smysluplné
zmény, ktery ma jak odbornou efektivitu, tak institucionalni legitimitu.

9.4 Diskuse, zavéry a doporuceni

Projektové fizeni ve vefejném sektoru i v fadé soukromych organizaci je stale vyznamné
ovlivnéno pievazujicim technokratickym narativem. Tento pfistup implicitn¢ predpoklada,
ze metodiky projektového fizeni lze uplatnit univerzalné a hodnotové neutralné, bez ohledu
na konkrétni institucionalni, kulturni a politické kontexty. Takovy piedpoklad vede zpravidla
ke ,kulturni slepoté“ — absenci reflexe rozdilti v organiza¢nich hodnotach, rozhodovacich
stylech, mocenskych strukturach a institucionalnich normach. Implementace metodik je tak
Casto pouze formalni a odtrzend od realného fungovani organizace i skutecnych potteb
konkrétnich projekti. Projektové fizeni je tim redukovano na ritualni soubor tikond, jejichz
hlavnim ucelem je dolozit vykonani ptedepsanych procedur a zajistit formalni soulad
s predpisy, misto aby slouZil jako efektivni nastroj pro fizeni smysluplné a udrZzitelné zmény.
Tento formalismus mtize vytvaret iluzi profesionalizace, zatimco faktickd schopnost organizace
dosahovat strategickych cilt zistava nevyuZita nebo dokonce oslabena.

Zakladnim analytickym ramcem pro pochopeni téchto selhani je rozliSeni mezi deklarovanou
a realné praktikovanou teorii. V mnoha organizacich jsou metodické standardy piijimany
formaln¢, avSak kazdodenni praxe jim neodpovida. Tento nesoulad neni nutné projevem
nekompetence, ale spiSe disledkem strukturalni nekompatibility metodickych ramct s interni
logikou organizace — zahrnujici styl vedeni, miru autonomie, hierarchii ¢i vztah ke zmeéné.
V takovém prostiedi se Casto objevuje institucionalni oportunismus — metodické pozadavky
se naplnuji jen ,,na papife*, zatimco realné€ procesy probihaji mimo oficialni rdmce. To nejen
snizuje kvalitu fizeni, ale 1 divéru uvnitf organizace a mezi stakeholdery, ¢imZ oslabuje
legitimitu projektového piistupu.

Z téchto poznatkl vyplyva, Ze zlepSeni projektového fizeni nelze redukovat na zavadéni novych
standardil ¢i navySovani poctu Skoleni v metodikach. Kli¢ovym faktorem je rozvoj schopnosti
adaptace a kontextové citlivosti, tedy dovednosti rozpoznat a respektovat specifické
institucionalni, kulturni a politické podminky daného prostiedi. Projektové metodiky by proto
mély byt vnimany jako oteviené rdmce, které 1ze flexibiln€ upravit podle charakteru organizace,
jejich historickych zkuSenosti a aktudlnich strategickych priorit. Bez tohoto pfizpiisobeni hrozi
jejich ,,vyprazdnéni, kdy formalni postupy ziistavaji, ale jejich obsah a smysl se ztraci.
Soucasné je nezbytné posilovat reflexivni kapacitu projektovych tyma — schopnost kriticky
zhodnocovat, které nastroje a procesy jsou v daném kontextu funkéni, jaké adaptace jsou nutné
a jaké hodnoty a cile ma projekt skute¢né podporovat. Akademické i aplika¢ni zkoumani
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projektového ftizeni by se proto mélo posunout od hledani univerzalnich ,,best practices®
k identifikaci situacné vhodnych pfistupt, které respektuji komplexitu a viceuroviiovy
charakter projektového prostiedi. Takova zména paradigmatu by mohla zasadné prispét
ke kultivaci projektového fizeni, k vyssi mife jeho smysluplnosti, udrzitelnosti a schopnosti
podporovat organizacni uceni.

Tato zjiSténi oteviraji zasadni otdzku budouciho vyvoje projektového fizeni — jak prekonat
dominanci normativnich rdmcu, aniz by se ztratily vyhody standardizace, a zaroven posilit jeho
kontextovou relevanci. Nejde o odmitnuti metodik jako takovych, ale o jejich uvédomélou
a kritickou aplikaci v prostiedi, kde projekt funguje nejen jako instrumentalni néstroj, ale 1 jako
nositel hodnot, vyznamt a socidlnich vztaht. Budouci kvalita projektového fizeni se proto bude
stale vice odvijet od schopnosti organizace vést dynamicky dialog mezi pravidly a realitou,
mezi planovanim a zkuSenosti, mezi strukturou a kulturou. Tento smér vyzaduje nejen
technické dovednosti, ale také rozvoj institucionalni inteligence, kulturni reflexivity
a mezilidské koordinace — schopnosti, bez nichz nelze zajistit, aby projektové fizeni skute¢né
ptindselo hodnotu. Kapitola tak uzavira nejen teoretickou argumentaci, ale soucasné formuluje
vyzvu k hlub$imu, kulturné ukotvenému porozuméni projektové praxi, které bude respektovat
realitu a dynamiku konkrétnich organiza¢nich prostiedi.
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Michaela Stani¢kova

10 Dota¢ni management jako aréna institucionalniho
oportunismu: mezi formalnim souhlasem a realnou
implementaci

Dota¢ni management piedstavuje specifickou institucionalni vrstvu spojenou s implementaci
politiky soudrznosti Evropské unie (European Union, EU), kterd krom¢ finan¢ni solidarity
a snizovani regiondlnich disparit slouzi i1 jako nastroj instituciondlni konvergence
a strategického fizeni. V prostiedi Ceské republiky (CR) doslo po roce 2004 k rychlému
formalnimu etablovani dota¢nich mechanismil, vCetné rozsahlé administrativni infrastruktury,
digitalizace a metodik. Tento vyvoj vSak soucasné vedl k prevaze byrokratizovanych
a technokratickych piistupti, které¢ upiednostituji formalni soulad pred strategickou relevanci
a dopadovou efektivitou. Navzdory vyznamnym investicim jsou piinosy ¢asto zpochybnovany
kvili slabé udrzitelnosti a systémovému dopadu. Kapitola vychazi z hypotézy, ze Cesky dotacni
systém vykazuje hluboky instituciondlni nesoulad mezi deklarovanymi cili a redlnou
implementaci. Tento rozpor je vysvétlovan konceptem instituciondlniho oportunismu, kdy
aktéfi strategicky ptizptisobuji své chovani systému, ¢asto na ukor vetejného z4jmu. Cilem
kapitoly je analyzovat tyto vzorce oportunistického chovani, dekonstruovat klicové systémové
myty a predstavit hodnotici ramec kvalitativni absorpce, ktery odliSuje formalné spravné,
ale obsahové prazdné projekty od téch, jez piinaseji redlnou ptidanou hodnotu ve shod¢ se
strategickymi cili politiky soudrznosti EU.

10.1 Vychodiska institucionalniho oportunismu v dotaénim managementu

Analyza nesouladu mezi formalnim ramcem dotacni politiky a jeji redlnou implementaci
vyzaduje oporu v teoretickych pfistupech, které zachycuji komplexitu celého jevu. Dotacni
management nelze chapat pouze jako technicko-administrativni ndstroj, ale jako kulturné
podminény proces, formovany interakci pravidel, aktéri, motivaci a systémovych tlakd.
Kapitola proto vyuziva tfi doplitujici se rdmce: (1) novou institucionalni ekonomii pro analyzu
oportunismu v podminkéch regulace, (2) teorii vicetrovitového vladnuti reflektujici rozdéleni
pravomoci a odpovédnosti v ramci politiky soudrznosti EU a (3) behaviordlni teorii
rozhodovéni, ktera akcentuje kulturni, socidlni a kognitivni determinanty organiza¢niho
chovani. Tyto pfistupy tvofi zaklad pro pochopeni institucionalni dynamiky systému a tvorbu
modelu kvalitativni absorpce.

10.1.1 Nova institucionalni ekonomie a oportunismus

Analyza chovani aktéri v dota¢nim systému vyzaduje ramec, jenz postihuje nejen formalni
pravidla, ale 1 zplisoby jejich strategické interpretace. Nova institucionalni ekonomie (NIE)
nabizi vhodné teoretické ukotveni, nebot’ propojuje ekonomickou racionalitu s institucionalnim
kontextem, ve kterém se aktéfi pohybuji (Williamson, 2000; North, 1990). Kli¢ovym pojmem
je instituciondlni oportunismus, chépany jako racionalni adaptace na prostfedi omezené
racionality, informacni asymetrie a netplnych kontrakt — tedy jako ,,sebezdjem s uskocnosti*
(Williamson, 2000).

V dota¢nim managementu se oportunismus projevuje predevSim ve dvou rovinach:
(1) informacni asymetrie, umoznujici Zadatelim formélné¢ vyhovét pravidlim bez redlné
ucelnosti projektu, a (2) neuplnost metodik, otevirajici prostor pro ex post kreativni
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interpretace. Instituce podle Ménarda, Shirleyho (2008) nevznikaji izolovangé,
ale v historickém, kulturnim a mocenském kontextu — oportunismus je tak strukturalni odpovédi
na logiku systému odménujici formalni soulad a minimalizujici rizika. Typologicky lze rozlisit:
pasivni konformitu (pouhé napliiovani formalnich nalezitosti), symbolické napliiovani pravidel
(box-ticking behaviour), a aktivni obchdzeni (napi. ucelové déleni projekti). Jak ukazuji
Polverari a kol. (2022), zaméteni na procesni spravnost generuje adaptivni chovani, které sice
pravidla formalné plni, ale obchazi jejich ucel. Compliance tak Casto slouzi jako nastroj
legitimizace, nikoli jako zaruka ptinosu. Z pohledu politiky soudrznosti EU je tento jev kriticky
— posouva smysl intervenci od strukturalni zmény k ,,projek¢ni racionalité®, jejimz cilem neni
realizace zmény, ale uspésné absolvovani hodnoticiho procesu (Bachtler a kol., 2023).

10.1.2 Viceuroviové vladnuti a distribuovana odpovédnost

Struktura dota¢ni politiky v rdmci politiky soudrznosti EU je postavena na principu
vicetroviiového vladnuti (multi-level governance), ktery reflektuje ptfechod od hierarchického
k sitovému modelu fizeni, zahrnujicimu aktéry od evropské Grovné po lokalni subjekty
(Hooghe, Marks, 2001; 2020). Tento model sice podporuje partnerstvi a subsidiaritu (Bachtler
a kol., 2013), zaroven vsak vytvari slozity systém pravomoci, jehoz neostré vymezeni vede
k tzv. odpovédnostnimu vakuu (Mendez, Bachtler, 2022). V praxi dochazi ke strategickému
pfenaseni odpoveédnosti mezi urovnémi — smérem nahoru i doli — coz umoziuje aktérim
vyvazovat se z redlné odpovédnosti pfi zachovani formalni legitimity. Tento stav podporuje
institucionalni oportunismus, zejména v kombinaci s tzv. aloka¢ni mlhou, kdy jsou prostredky
pridélovany formalné spravné, ale bez vazby na redlné potieby a dopady.

Duraz na procesni spravnost a absorpéni kapacitu vede k proceduralizaci rozhodovani,
kde Gspéch znamend formalni shodu spiSe nez kvalitu ¢i smysluplnost projekta. Slaba reflexni
kapacita systému, zptisobena fragmentaci funkci a absenci zpétnych vazeb, omezuje policy
learning. Dusledkem je posilovani technokratickych pfistupi a mechanicka racionalita, ktera
oslabuje adaptabilitu systému na proménlivé potieby regionti (Hooghe, Marks, 2001; 2020).
Vicetroviiové vladnuti se tak stadva nejen strukturalnim znakem dotaéni politiky, ale i klicovym
vysvétlenim institucionalniho oportunismu, jehoz dusledkem je formalné spravnd, avSak
dopadové slab4 implementace intervenci.

10.1.3 Behavioralni teorie rozhodovani a kulturni kontext

Pro hlubsi pochopeni dotacniho managementu je nutné doplnit instituciondlni pfistupy
o behaviorédlni perspektivu, jez vysvétluje, jak aktéfi vnimaji informace, rizika a pravidla
v podminkach nejistoty a omezené racionality. Jak ukazuji Kahneman (2011), March (2009)
a Simon (1997), rozhodovani neni vzdy racionalni, ale je ovlivnéno kognitivnimi zkreslenimi,
organiza¢nimi rutinami a kulturnimi normami. V dota¢nim prostfedi se to projevuje volbou
strategii, jez sice zajiSt'uji formalni prichodnost, ale z dlouhodobého hlediska postradaji efekt.
Typickym piikladem je status quo bias — tendence opakovat jiz osvéd€ené postupy, napf.
kopirovani jazykovych vzorcil vyzev bez ohledu na specifika projektu (Samuelson, Zeckhauser,
1988). Dalsim mechanismem je groupthink — kolektivni konformita, jez potlacuje Kritickou
reflexi a podporuje ,,administrativni hru®“, kde hlavnim cilem je projekt schvalit, nikoli
realizovat zménu (Janis, 1972).

Kulturné je toto chovani podporovano normou ,,nezpochybnitelné formalni spravnosti®,
kdy administrativni dokonalost pfevySuje strategicky piinos. Vysledkem je diiraz na méfitelné
ukazatele (naptf. pocet indikatori, rychlost cerpani) na ukor dopadové relevance
¢i pfenositelnosti vysledkl. Zvlast vystiznym konceptem je decoupling — oddéleni
deklarovanych cili od faktického jednani (Meyer, Rowan, 1977). Projekty casto formalné
slibuji transformacéni zmény (napf. v digitalizaci), ale ve skutecnosti realizuji jen minimalni
zéasahy. Stejné tak jsou hodnotici zpravy ¢i vykaznictvi vytvafeny kviili formalni legitimite,
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nikoli pro skutecnou evaluaci dopadi. Chovani aktérii je tedy formovano kombinaci
kognitivnich, organiza¢nich a kulturnich faktorti, které udrzuji instituciondlni formalismus.
Jeho ptekonani vyzaduje nejen Gpravu pravidel, ale i kultivaci rozhodovaci kultury, posileni
reflexe a odménovani skute¢né zmény namisto pouhé formalni bezchybnosti.

10.2 Myty dotaéniho systému: jejich struktura a dopad

Ptes formalni komplexitu a sofistikovanost sou¢asného dotacniho managementu zlistava jeho
institucionalni logika v mnoha ohledech ovlivnéna zakofenénymi pfedstavami a rutinnimi
interpretacemi, které strukturuji chovani aktért i vnimani Gispé$nosti projektovych intervenci.
Tyto ,,pracovni myty* (Meyer, Rowan, 1977) slouzi jako stabilizujici ramec, jenz legitimizuje
existujici praktiky a oslabuje schopnost systému kriticky reflektovat vlastni wcelnost.
V podminkach politiky soudrznosti se tyto myty reprodukuji skrze evaluace, administrativni
postupy, metodiky a organizac¢ni kulturu implementacnich struktur. Identifikace a analyza
téchto myti je kliCova pro pochopeni toho, pro¢ i formaln¢ dobfe vedené dotacni programy
mohou vykazovat nizkou strategickou ucinnost, slaby dopad na cilové skupiny a omezeny
transformacni potencial.

10.2.1 Mytus administrativni kapacity jako zaruky kvality

V dotaénim managementu pietrvava rozsifeny predpoklad, Ze vysoka administrativni kapacita
zadatele automaticky znaci kvalitu projektové intervence. Tento mytus je ¢asteCné zakotven
ivramcich EU, kde je posilovani administrativni kapacity vnimano jako kli¢ k tispé$né absorpci
(European Commission, 2014, 2015; Mendez, Bachtler, 2022). V praxi to vede k domnénce,
7Ze instituce se zkuSenostmi s cerpanim fondl a schopnosti naplnit formalni naleZitosti vytvareji
i kvalitni projekty. Takové pojeti vSak zaménuje prostiedek za cil a vytvaii ,,iluzorni
profesionalitu®, kdy formalné bezchybna zadost je povaZzovana za zaruku dopadové efektivity.
Empirie ptitom ukazuje, Ze ani vysoka formalni kvalita projekt (napt. u ,,aspéSnych* zadatell)
nezajituje jejich skuteény ptinos (Bachtler a kol., 2023; Polverari a kol., 2022). Casto jde
o projekty koncipované primarné podle pozadavkl vyzvy, bez hlubsi vazby na strategii
organizace nebo kontext problému.

Tento rozpor je podporovan dvéma faktory: (1) metodiky hodnoti primarné formalni soulad
s vyzvou, mén¢ jiz strategickou logiku a dlouhodobé dopady (Mendez, Bachtler, 2022);
(2) projektovy cyklus byva vniman spiSe jako procedurdlni vyzva nez nastroj zmény.
Vysledkem je tzv. ,,projektova pretvarka® — ptizplisobeni nadvrhu systému za cenu obsahového
vyprazdnéni. Timto pfistupem se piehlizi pojem kvalitativni absorpce, tedy schopnost
organizace nejen zvladnout formalni naleZitosti, ale i1 integrovat vysledky do praxe a podpofit
strategicke fizeni. Administrativni kapacita je proto nutnou, nikoli vSak postacujici podminkou
kvalitni intervence. Pro vyvaZené hodnoceni projekti je nezbytné doplnit technickou
zpusobilost o analyzu institucionalni pifipravenosti na zménu — bez toho hrozi, ze i ,,dobie
napsané projekty* ziistanou bez realného dopadu.

10.2.2 Mytus rovnosti mezi souhlasem a verejnym zajmem

V dotacnim systému pretrvavd mylné presvédceni, ze formalni schvaleni projektu znamena jeho
soulad s vefejnym zajmem. Tento pfedpoklad vychézi z viry v hodnotové neutrdlni, pravidly
fizeny rozhodovaci proces. Ve skuteCnosti se vSak podpora projektl opird prevazné
o proceduralni kritéria, jako je zptlisobilost vydajti, formalni spravnost zddosti nebo naplnéni
indikatorti, zatimco strategickd relevance ziistdva druhotadd (European Commission, 2023;
Mendez, Bachtler, 2022). Vyzvy byvaji formulovany vagné, coz vede k praxi ,,dekédovani‘
hodnoticich kritérii a pfizpisobovani zadosti o¢ekdvanym vyrazim, nikoliv redlnym potiebam
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(Bachtler, McMaster, 2013). Vysledkem je preference formy nad obsahem — uspé$né jsou
projekty s ptedvidatelnou strukturou, i kdyz postradaji transformacni ptinos. To ptispiva k erozi
legitimity dotacni politiky jako nastroje vefejného zajmu, protoze podpotrené projekty byvaji
Casto marginalni z hlediska dopadu. Pro ptekonani zkresleni je nutné doplnit hodnoceni
o analyzu strategické relevance, vetfejné hodnoty a dopadové logiky. To zahrnuje upravu
hodnoticich kritérii, posileni odborného posuzovani a ptipadné zavedeni dvoustupiiového
modelu hodnoceni. Souhlas s projektem by tak nebyl pouze formalnim razitkem, ale skutecnym
indikatorem pfinosu pro vetejny zajem.

10.2.3 Mytus spravedlivé a univerzalni aplikace pravidel

Dotacni systém formaln€ stavi na principech rovnosti, transparentnosti a objektivity (European
Commission, 2014; 2015). V praxi je vSak aplikace pravidel Casto selektivni, flexibilni a zavisla
na vykladu — dochazi k rozdilim mezi deklarovanou univerzalnosti a skutecnym uplatiiovanim
(Polverari a kol., 2022). Odchylky nejsou vzdy umysIné, vyplyvaji ze strukturalnich tlaki
na erpani, rychlost a nizkou chybovost, tedy tzv. ,tacitni flexibilita® (Mendez, Bachtler, 2022).

Rozdily v aplikaci pravidel se mohou projevovat v n€kolika formach:

- rlizna interpretace zpusobilosti vydaji v obdobnych typech projekt napii¢ opera¢nimi
programy ¢i mezi hodnotiteli;

- odlisny ptistup k formalnim nedostatktim zadosti v zavislosti na reputaci zadatele, jeho
zkuSenostech nebo predchozi spolupréci s fidicim organem:;

- aktivni metodicka podpora a ,,navigace systémem* pro vybrané zadatele, zatimco jini ¢eli
striktn¢ formalnimu hodnoceni.

vvvvvv

jsou ti, kdo ,,znaji systém®, nikoliv ti, kdo fe$i realné problémy (Hooghe, Marks, 2001; 2020).
Z hlediska institucionalni spravedlnosti Ize tento stav oznacit za normativni nesoulad mezi
formaln€ univerzalnim rdmcem pravidel a jejich distribuovanou, kontextové podminénou
aplikaci. Zdroje této nespravedlnosti 1ze najit v nékolika systémovych faktorech:

- fragmentace institucionalniho rdmce politiky soudrznosti, kdy jednotlivé operacni
programy implementuji odliSné metodiky hodnoceni a kontroly;

- nizkd mira standardizace v ramci subjektivnich fazi hodnoceni, zejména u vécnych
posudkil nebo interviews;

- chybéjici jednotné kontrolni mechanismy zpétné vazby, které by odhalovaly
nekonzistence a zajisStovaly metodickou rovnovahu napfti¢ institucemi.

Jak upozoriiuje Polverari a kol. (2022), selektivni vyklad pravidel vede k ,,byrokratickému
prizptisobeni® — snaze dosahnout formalni kompatibility misto redlnych dopadii. Pro posileni
rovnosti aplikace pravidel je nezbytné:

- zvySit metodickou transparentnost hodnoticich procestt (naptf. zvefejiiovanim
rozhodovacich vzorct, logiky bodovani apod.);

- sjednotit interpretacni rdmce mezi programy, zejména ve vztahu k posuzovani dopada
a zpusobilosti;

- posilit mechanismy instituciondlni integrity, vcetné¢ zpétné kontroly hodnoticich
rozhodnuti a zavedeni metrik pro identifikaci nekonzistentnich vykladu.

Bez téchto krokii pfetrva paradox formalni rovnosti, ktera v praxi generuje nerovnost
a odménuje adaptaci na systém misto kvality projekti.
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10.2.4 Mytus technické neutrality implementace

Implementace projektli byva mylné chdpana jako technicky neutrdlni, linearni proces zaméfeny
na plnéni planu, vystupl a rozpoctu, jak predpokladaji metodiky typu PMBOK (PMI, 2021),
PRINCE2 (AXELOS, 2017) ¢i evropské smérnice (European Commission, 2025a; 2025c).
Ve skutecnosti jde o siln€ kontextualni a socidlné podminény proces ovlivnény organizacni
kulturou, mocenskymi vztahy a vnitini motivaci aktéri (Cameron, Green, 2024; March, Olsen,
2009). Formalné totozny projekt mtize mit naprosto odli$né vysledky v riznych organizacich
kvtli rozdilim v institucionalnim prostfedi, kapacitdch a vnitini identifikaci s cili. ,,Third-
generation implementation studies (Hill, Hupe, 2022; Winter, 2013) zduraznuji, Ze
implementace je reinterpretaci projektu v kontextu kazdodenni praxe — ovlivnéna prioritami
vedeni, kapacitami zaméstnancti a vztahem k cilovym skupinam.

Me¢kké faktory — diivéra, motivace, zkuSenost, kvalita komunikace — maji ¢asto zasadné&jsi vliv
na vystupy nez samotny design. Kerzner a kol. (2022) upozornuji, ze absence ,,vlastnictvi
projektu organizaci vede k tzv. skrytému selhdni — formdlnimu naplnéni bez skutecného
dopadu. Ridici systém piitom &asto marginalizuje implementaci — monitoruje predeviim
cerpani a indikatory, nikoliv hloubku zmény (Bachtler, Ferry, 2013). Vznika tak iluze Gspésné
realizace, kterd zakryva obsahové selhdni. Transformace vSak neprobihd jen uskute¢nénim
aktivit, ale tim, ze jsou nacasované, pfijimané a organizaén¢ zakofenéné. Redukce
implementace na ,,vykon* oslabuje inovace, uceni a adaptaci. Pfekonani tohoto mytu vyzaduje
chéapat implementaci jako organiza¢ni zménu — s dirazem na leadership, komunikaci, vnitini
zdroje a motivaci. Cameron, Green (2024) zdlraziuji, ze Gspésna realizace vyzaduje praci
s emocemi a zménovou dynamikou. Jinak i ,,GspéSny projekt“ miize zlstat jen splnénou
formalitou ¢i organizacni zatézi.

10.2.5 Mytus efektivniho kontrolniho systému

Kontrolni systém v ramci politiky soudrznosti EU je vystavén jako viceuroviiovy aparat
zahrnujici auditni, hodnotici 1 monitorovaci mechanizmy, které¢ maji zajistit zdkonnost
a efektivitu Cerpani (European Commission, 2025; PMI, 2024). Tento robustni ramec vSak
vytvaii iluzi, Ze samotna piitomnost kontrolnich ndstrojii garantuje kvalitu projekt.
Ve skute€nosti pretrvava zasadni nesoulad mezi kontrolou formy a obsahem — tedy mezi G€etni
spravnosti a skute¢nym vefejnym pirinosem (Ferry, Polverari, 2018; Bachtler a kol., 2013).

V praxi se diraz klade ptredev§im na finan¢ni spradvnost a procedurdlni soulad, zatimco
strategicka relevance, dopad nebo schopnost projektli vyvolat systémovou zménu ziistavaji
na okraji z4jmu. Vysledkem je tzv. , kontrolni slepota* — formalné bezchybny projekt mize byt
obsahov¢ irelevantni (Bovens a kol., 2014; Meyer, Rowan, 1977).

Z analytického hlediska lze tento jev vysvétlit dvéma mechanismy:

- asymetrie mezi ucetni a vécnou dimenzi kvality — to, co lze snadno kvantifikovat
a auditovat (vydaje, indikatory, splnéné aktivity), je pfecefiovano, zatimco obtizné
méfitelné aspekty (zména kompetenci, organizaéni adaptace, dopad na vetejné politiky)
jsou marginalizovany (Hooghe, Marks, 2001; 2020);

- motivace k minimalizaci rizika nesrovnalosti, ktera vede k orientaci aktéri na formalni
,hezpochybnitelnost* vystupti — tzv. audit-ready compliance — misto smysluplnosti
¢i relevance. Projekty jsou tak Casto piipravovany a realizovany s dirazem na ,,kontrolni
bezpecnost* namisto kvality obsahu nebo miry dosazené zmény.

Dlouhodobé to vede k erozi smyslu evaluace jako nastroje uceni a zlepSovani. Kontrola slouzi
spiSe legitimaci systému nez zpétné vazbé a inovaci. Dochdzi tak k reprodukci kultury alibi
— dulezitejsi je formdalni soulad nez skutecny piinos. Piekonani tohoto deficitu vyzaduje posileni
kvalitativni evaluace a zavedeni zpétnovazebnich mechanismli propojujicich plédnovani,
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implementaci a strategick¢ fizeni. Evaluace musi byt chapana jako néastroj reflexe
a odpovédnosti — nikoli jen retrospektivni ovéfeni formalni spravnosti.

10.2.6

Mytus uspésného projektu spociva v jeho mechanickém ztotoznéni s kvalitou fizeni — projekt
je povazovan za uspésny, pokud splni harmonogram, rozpocet a formalni pozadavky (European
Commission, 2022). Tento pfistup vychéazi z metodik typu PMBOK ¢i PRINCE2, které stavi
na procesni logice vykonu, nikoliv na hodnoceni vefejného dopadu (PMI, 2021; Bovaird,
Loeffler, 2024). V praxi to vede k tzv. vykonnostni slepoté — projekt je formalné bezchybny,
ale realn¢ nepiinasi zddnou zmeénu. Naptiklad digitalizacni projekt muize splnit vSechny
vystupy, aniz by zlepsil kvalitu sluzby. Dochazi k inverzi, kdy fizeni ptebira roli cile, nikoliv
prostiedku (Kerzner, 2025).

Tato deformace podporuje ,,administrativni perfekcionismus* a nahrazuje ucelovost formalni
dokonalosti. Dotacni systém se redukuje na fizeni alokaci bez ohledu na strategickou relevanci

Mytus uspésného projektu = dobie Fizeného projektu

a skuteény dopad. Skute¢né tspésny projekt vSak musi (Woods a kol., 2023; Weber, 1978):

- fesit konkrétni pottebu cilové skupiny,

- iniciovat strukturalni zmény,
- prispét k uceni a zlepSeni vetejné sluzby.

Je proto nezbytné zménit hodnotici rdmec — od vykonového pojeti k dopadové logice, kde je
projektové fizeni chdpano jako ndastroj, nikoli cil sdm o sobg.

Tab. 10.1: Srovnani myta dota¢niho systému (vlastni zpracovani)

Mytus

Vychozi predpoklad

Mechanismus

Dopad na projektovou

standardizace

metodik

pouzitelnosti metodik

reprodukce praxi
Mytus legality = Proj ekt,,ktery'splnl.lje Za.nrle.r’em hOdn(’)tl(,:lch Pod’por’a formalne’ )
efektivity formalni pravidla, je kritérii na _forn_qalnl spravnych, ale realné
automaticky kvalitni aspekty, nikoli dopady neefektivnich projektt
Vsechny projekty lze . . s o .
Mytus Hdit pomoci jednotnych Predpoklad univerzalni Ignorovani kulturni

a institucionalni

kapacity

schopnosti efektivné
realizovat

alokaci

a Sablon bez ohledu na kontext specifiky prostiedi
Mytus Dodreni pravidel ie Silny formalni tlak Slaba vnitini motivace
compliance ‘entpra J na kontrolu a auditni k inovaci, rizikofobie,
hlavni cil ptijemce o a1
kultury prukaznost ,papirové projekty
, Formalni zapojeni Povinné konzultace Deklaratorni participace
Mytus Lo ey . 1 .
- aktért zajistuje jejich a podpisy bez realného bez dopadu na navrh
participace oy . . RO
skutecné partnerstvi vlivu a fizeni projektu
, . Digitalizace je neutralni }/rvnm'am technologii jako Podpora projektl
Mytus neutrality | = . S feSeni bez ohledu P
technologii nastroj _Zlepsu]1c1 na pfipravenost bez organizacni zmény,
efektivitu : nizka udrzitelnost
organizace
Mvtus absorpéni S::;?:C?I(St (;Z:/pna ; s Zameéfeni Fizeni i Podpora projektl
Y P p Y evaluace na Cerpani bez ptihlédnuti ke

kvalité a dopadim
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Tab. 10.1 piehledné shrnuje Sest klicovych mytt, které strukturalné deformuji fungovani
dotaniho systému v CR. Kazdy z nich piedstavuje institucionalné zakofenény zplisob
zjednoduseni, jenz formalné zajistuje fiditelnost systému, avSak za cenu ztraty relevance
a dopadové¢ efektivity. Myty reprodukuji zaméfeni na formalni strdnku (legalitu, standardy,
compliance) namisto kvalitativnich aspektii projektového fizeni (kontext, zménova logika,
pridana hodnota). Tabulka ukazuje, ze tyto predpoklady nejsou pouze kognitivnimi omyly,
ale jsou systémove¢ zakotfenéné v hodnoticich ramcich, pravidlech a organizacni kultufe.
Dusledkem je pretrvavani symbolickych projektl, deklaratorni participace, digitalizacnich
zéasahti bez dopadu ¢i Cerpani bez realné absorpce. K piekonani téchto schémat je nezbytné
posilit schopnost systému reflektovat kontext, vyvazovat formalni a kvalitativni dimenze
a podporovat kapacitni piistupy zalozené na uceni, spolupraci a davére.

10.3 Analyticky ramec kvalitativni absorpce

Reflexe vySe popsanych myti dota¢niho systému odhalila hluboky strukturalni rozpor mezi
formalni logikou fizeni projektii a jejich realnym dopadem na prostfedi, ve kterém jsou
implementovany. Pokud maji byt projekty spolufinancované z fondi EU skutec¢né nastrojem
transformace, nesta¢i posuzovat jejich kvalitu optikou administrativni spravnosti a vydajového
plnéni. Namisto toho je tieba vyvinout dopadové orientovany ramec hodnoceni, ktery rozlisuje
mezi projektem, jenZ byl formaln¢ realizovan, a projektem, ktery pfinesl hodnotové relevantni
a udrzitelnou zménu. Na tomto zakladé je navrzen koncept kvalitativni absorpce, jenz slouzi
jako teoreticko-analyticky nastroj k posuzovani skuteéného naplnéni tcelu projektovych
intervenci. Kvalitativni absorpce zde oznacuje schopnost systému nejen absorbovat alokované
prosttedky v souladu s pravidly (kvantitativni absorpce), ale také generovat obsahové
smysluplné, systémovée integrované a kulturné piijatelné vysledky. Tento rdmec stoji na ¢tyfech
zakladnich dimenzich, které spole¢né tvoii soustavu pro evaluaci dopadové orientovanych
projekt: formalni shoda, instituciondlni podminénost, implementa¢ni pruznost a kulturni
kompatibilita, viz Obr. 10.1. Kazda z téchto dimenzi zachycuje jiny aspekt absorpéni kvality
a umoziuje analytickou diferenciaci mezi typy projekti, které¢ se formalné jevi jako Uspésne,
ale maji rozdilnou miru strategického ptinosu.

Formalni shoda

<

Institucionalni
podminénost

Kulturni
kompatibilita

Kvalitativni absorpce

Implementacéni
pruznost

Obr. 10.1: Dimenze kvalitativni absorpce (vlastni zpracovani)
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10.3.1 Formalni shoda

Formalni shoda ptedstavuje zékladni, avS§ak omezenou dimenzi kvalitativni absorpce — odrazi
miru souladu projektového navrhu s technickymi a dokumenta¢nimi pozadavky dotacni vyzvy.
V prostiedi politiky soudrznosti EU je vniména jako nezbytnd podminka pfiistupu
k financovani, nebot’ umoznuje snadné ovéteni, audit a kontrolu (Mendez, Bachtler, 2022).
Ptestoze administrativni bezchybnost zajist'uje vstup do systému, nezarucuje strategicky ptinos
¢i transformacni efekt. Vyzkumy ukazuji, Ze projekty s vysokou formalni kvalitou casto
selhdvaji v dopadové roviné kviili slabé instituciondlni opote ¢i orientaci na indikatory misto
skute¢né zmény (European Commission, 2025b; Polverari, 2023; Ferry, Polverari, 2018).
Diuraz na formalni rovinu podporuje ,,compliance drift” — zadatelé ptizpisobuji ndvrhy vyzveé
na ukor obsahu a potfeb. Formalni shoda je proto nutnou, ale nedostate¢nou podminkou
efektivity a musi byt zasazena do SirSiho rdmce institucionalni relevance, kapacit a kulturniho
kontextu.

10.3.2 Institucionalni podminénost

Institucionalni podminénost piedstavuje druhou dimenzi kvalitativni absorpce a oznacuje miru,
do jaké je projekt sladén s interni logikou, kapacitami a strategickym sméfovanim organizace.
Nesta¢i pouze formalni soulad s vyzvou - kli¢ové je pevné zakotveni projektu
v institucionalnich strukturach, coz zajistuje jeho udrzitelnost a funkcni ptinos (Scott, 2014;
March, Olsen, 2009). Podle koncepti nového institucionalismu zavisi efekt implementace
na mife vnitfniho pfijeti a integrace do organizac¢ni praxe. Projekty vytvotrené ad hoc,
bez ndvaznosti na procesy a bez podpory vedeni, Casto selhavaji v dosazeni systémového
dopadu (Bachtler a kol., 2023; Ferry, McMaster, 2013). Naopak projekty s vysokou
institucionalni podminénosti odpovidaji skutecnym potiebdm organizace, maji vnitini podporu,
vyuzivaji existujici kapacity a vykazuji vétsi Sanci na udrzitelnost. Tuto dimenzi je vhodné
ex ante hodnotit prostiednictvim indikatorti, jako je zaclenéni do strategickych dokumentd,
vyuziti internich zdroji nebo mira participace klicovych aktért.

10.3.3 Implementaéni pruznost

Implementaéni pruznost ptedstavuje schopnost projektu adaptovat realizaci na meénici se
kontext, integrovat zpétnou vazbu a reagovat na aktualni potieby cilovych skupin. Tento pfistup
vychazi z konceptu adaptivniho fizeni a ,,responsive implementation* (Winter, 2013; Lipsky,
2010). Na rozdil od rigidniho projektového cyklu je flexibilni implementace zaloZena
na prubézném uceni, operativnich Gpravach a zachovani strategickych cilli 1 pfi zméné okolnosti
(Cameron, Green, 2024). Kli¢ové znaky zahrnuji aktualizaci plani dle vyvoje, praci se zpétnou
vazbou, iterativni pfizplisobeni aktivit, a v neposledni fadé€ fizeni rizik pfi zachovani cilovych
vysledkl. Nedostatek pruznosti Casto prameni z preregulovanosti, obav z auditnich sankci
anizke kapacity tidit zmény, coz miiZe vést ke ,,compliance success but policy failure* (Bovens,
’t Hart, 1996). Adaptivni fizeni zvySuje ,,value for money* a podporuje legitimitu projektu.
Organizace s kapacitami pro operativni rozhodovani a ufeni dosahuji lepSich vysledkl
(Andrews a kol., 2015; Honig, 2018). Tuto dimenzi je vhodné hodnotit jak pfi posuzovani
projektové kapacity (ex ante), tak v ramci zpétné evaluace vykonnosti (ex post).

10.3.4 Kulturni kompatibilita
Kulturni kompatibilita jako ¢tvrtad dimenze kvalitativni absorpce oznacuje miru souladu mezi
projektovou logikou a hodnotovym, normativnim a symbolickym kontextem prostiedi, kde je

projekt realizovan. Zkouma, zda je projekt nejen technicky a institucionalné spravny, ale také
srozumitelny a pfijatelny pro dané organizacni ¢i regionalni prostfedi. Opird se o teorie
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organizacni kultury a mezikulturniho managementu (Schein, 2017; Hofstede a kol., 2010), které
zdaraziuji, ze kazda zménova intervence nardzi na existujici normy, o¢ekdvani a vyznamy.
Nesoulad mezi projektovymi hodnotami a kulturou pfijemce vede k odporu, pasivité ¢i,,ritualni
implementaci® bez skutecné zmény.

Tato dimenze se projevuje ve dvou urovnich:

- vnitfni kulturni kompatibilita — vztah mezi projektem a organiza¢ni kulturou nositele
projektu (ochota pfijimat inovace, ptistup ke kontrole, styl fizeni, mira autonomie);

- vnéjsi kulturni kompatibilita — vztah mezi projektem a ocekavanimi jeho okoli
(komunikac¢ni styl, regionalni identita, postoj k vefejnému zasahu, jazyk piinosu).

Projekty s nizkou kompatibilitou ptisobi cize, nejsou zakofenény ve vnitini logice organizace
a nenesou trvaly efekt. Naproti tomu vysoka kompatibilita posiluje identitu organizace,
komunikuje pfinos srozumitelné a zapojuje aktéry jako partnery. Pfesto byva kulturni rovina
v hodnoceni c¢asto piehlizena kviili obtizné méfitelnosti — vyzaduje kvalitativni piistup
a kontextovou znalost.

10.3.5 Typologie projekti podle miry kvalitativni absorpce

Pro efektivni fizeni a hodnoceni projektd spolufinancovanych z fondi EU je nutné piekrocit
tradi¢ni diiraz na formalni zplsobilost a vykonové ukazatele. Skute¢ny dopad projektl Casto
vzniké az béhem realizace, v interakci s institucionalnim a kulturnim prostfedim. Pro zachyceni
této komplexity byla vytvofena typologie projektti dle miry kvalitativni absorpce, kterd spojuje
uvedené Ctyti klicové dimenze: formalni shodu, institucionalni podminénost, implementacni
pruznost a kulturni kompatibilitu. Typologie (viz Tab. 10.2) umoziuje vicerozmérné posouzeni
projekti jako socialné a instituciondlné ukotvenych zménovych procest. Poskytuje ramec
pro kritickou reflexi projektového portfolia, identifikaci slabin a podporu transformacni logiky
intervenci v ramci politiky soudrznosti EU (Ferry, Polverari, 2018; Bachtler a kol., 2013).
Absorpce je zde chapana nikoli jako formalni Cerpani prostfedkd, ale jako kvalitativni integrace
projektu do prostfedi, v némz ptisobi.

Tab. 10.2: Typologie projekti podle miry kvalitativni absorpce (vlastni zpracovani)
Typ projektu l. 1. 1. V. Charakteristika

Projekt formalné odpovida

Syn_lbollcky Vysokd | Nizka Nizké Nizké prav@lurvn,rale je slabé zasazen odo

projekt organizacni reality a bez dopadd.
Slouzi k naplnéni indikatort.
Dtiraz na fadné fizeni a plnéni

Tec!mokratlcky Vysokd | Stiedni | Nizka Nizké Vystupl%, ale ’bez qdaptace a

projekt kulturniho zazemi. Omezena
udrzitelnost a relevance.

P e e

ukotveny Vysoka | Vysoka | Stfedni | Stredni glee org ]

projekt realizovan, ale neni zcela

ptizptsoben kulturnimu kontextu.

Strategicky ukotveny, adaptabilni a
Tra_nsformacnl Vysokd | Vysoka | Vysokd | Vysokd kuvltl}rne pfijatelny projekt, ktqry
projekt meéni procesy a hodnoty organizace
i jejiho okoli.

Pozn. I. Formalni shoda, II. Institucionalni podminénost, III. Implementacni pruznost, IV. Kulturni
kompatibilita.
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Zvoleny ramec vychazi ze ¢tyf dimenzi (formalni shoda, instituciondlni podminénost,
implementaéni pruznost a kulturni kompatibilita), které¢ predstavuji klicové faktory dopadové
ucinnosti projektii. Jejich kombinaci vznikaji ¢tyti idedlni typy projektt ve smyslu Weberovskeé
typologie (Weber, 1978):

- symbolicky projekt formaln¢€ vyhovuje, ale postrada institucionalni i kulturni zakotveni;
vzniké ad hoc, mé minimalni dopad a reprodukuje logiku ,,compliance* bez realné zmény
(March, Olsen, 2009);

- technokraticky projekt vynikd formalni pfipravenosti a fizenim, avSak selhdva
v adaptabilit¢ a kulturnim ukotveni; je auditné bezchybny, ale rigidni a strategicky
nevyznamny (Honig, 2018);

- Strukturalné ukotveny projekt je integrovan do organizace, adaptabilni a Castecné
kulturné kompatibilni; podporuje instituciondlni rozvoj, i kdyz narazi na limity kulturni
zmény (Scott, 2014);

- transformacni projekt napliiuje vSechny c¢tyfi dimenze a predstavuje katalyzator
systémovych zmén, organiza¢niho uceni a socialni inovace (Greenhalgh a kol., 2004).

Typologie se odliSuje od tradi¢nich metrik tim, Zze umoznuje kontextovée citlivé a systémove
orientované hodnoceni. Zachycuje faktory, jez jsou kli¢ové pro skute¢ny dopad, jako je mira
institucionalniho vlastnictvi, adaptace na zmény ¢i soulad s kulturnim kontextem. Tim odhaluje
vnitini logiku projektového fungovani, véetné bariér a rutin, které bézné indikatory opomijeji.
Nejde pouze o hodnotici nastroj, ale i prostfedek institucionalni reflexe, podporujici prechod
od technokratického k uc¢icimu se modelu fizeni dotacnich intervenci.

10.4 Praktické vyuziti typologie kvalitativni absorpce

Réamec kvalitativni absorpce byl aplikovan v empirickém vyzkumu projekti realizovanych
v CR v ramci politiky soudrznosti EU v obdobi 2021-2027. Cilem bylo ovéfit platnost navrzené
typologie a identifikovat projevy institucionalniho oportunismu napfi¢ rozdilnymi sektorovymi
a organizaCnimi kontexty. Zaméfeni na tii typové oblasti — digitalizaci vetejné spravy,
infrastrukturu socialnich sluZzeb a komunitni rozvoj — umoznilo zachytit jak standardizované,
tak flexibilng;$i formy intervence (viz Obr. 10.2).

Vyzkum byl veden kvalitativné orientovanym piistupem zalozenym na metodické triangulaci,
ktera umoznuje kombinovat rizné typy dat a perspektiv pro porozuméni institucionalni realité
dotacénich projekti (Flick, 2022; Patton, 2002).

Zékladni vyzkumnou metodou byly polostrukturované rozhovory s klicovymi aktéry
zapojenymi do jednotlivych fazi projektového cyklu. Vybér respondenti byl proveden
na zaklad¢ zamérného vybéru a zahrnoval zastupce piijemcti dotaci, zprosttedkujicich subjekta,
fidicich organti a zprostiedkujicich subjektli, hodnotiteld a nezavislych expertl. Vybér
respondentl tak zohlediioval rizné Grovné fizeni a typy organizaci (obce, neziskovy sektor,
krajské instituce, ministerstva, vefejné subjekty). Tento vybér zajiStuje zastoupeni
viceuroviovych perspektiv v souladu s logikou viceuroviového vladnuti (Hooghe, Marks,
2001, 2020). Rozhovory byly vedeny na zakladé tematického protokolu, ktery se zamétoval na
¢tyfi kliCové dimenze kvalitativni absorpce: formalni shodu, institucionalni podminénost,
implementacni pruznost a kulturni kompatibilitu. Dale byly mapovany praktiky pfizptisobovani
projektovych zamér, strategie vyjednavani s fidicimi organy &1 zprosttedkujicimi subjekty,
a vnimani kontrolnich a hodnoticich mechanismii.
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Analyticky ramec kvalitativni absorpce vybranych projekti realizovanych v CR
v ramci politiky soudrznosti EU v programovém obdobi 2021-2027

Tri kategorie projekti
Digitalizace vetejné spravy
Infrastruktura socialnich sluzeb
Komunitni rozvoj

Metodika
Kvalitativn€ orientovany pfistup
Metodicka triangulace

Polostrukturované rozhovory
Kli¢ovi aktéfi zapojeni do jednotlivych fazi projektového cyklu
Riizné urovné fizeni a typy organizaci

Sekundarni analyza projektové dokumentace 42 projektii
Digitalizace vefejné spravy - 16 projekti
Infrastruktura socialnich sluzeb - 15 projektt
Komunitni rozvoj - 11 projekta

Strategické a analytické dokumenty
Kontextualni ramec a informace o systémovych problémech
implementace fondii EU v CR

Obr. 10.2: Analyticky ramec kvalitativni absorpce (vlastni zpracovani)

Druhou klicovou slozkou empirického Setfeni byla sekundarni analyza projektové
dokumentace, ktera zahrnovala schvalené zadosti o podporu, monitorovaci a zavére¢né zpravy,
hodnotici protokoly eventualné€ kontrolni a auditni zpravy, interni evaluacni zpravy pitijemcu.
Celkem bylo analyzovéano 42 projektt realizovanych v CR v programovém obdobi 2021-2027,
piicemz 16 projekti spadalo do oblasti digitalizace vefejné spravy, 15 projekt bylo zatfazeno
do kategorie infrastruktury socidlnich sluzeb, a 11 projektt predstavovalo ptiklady komunitniho
rozvoje. Volba tematickych oblasti vychdzela z cile zachytit Siroké spektrum intervenci
z hlediska jejich institucionalniho zakotveni, typologie vystupt i kulturni komplexity.

Tteti datovou slozkou byly strategické a analytické dokumenty na urovni politiky soudrznosti
EU v CR v programovém obdobi 2021-2027, které poskytly kontextualni rAmec a informace
o systémovych problémech implementace fondi EU v CR. Patfi sem zejména Narodni
koncepce realizace politiky soudrznosti v CR po roce 2020 (DotaceEU.cz, 2019), Programy
v obdobi 2021-2027, které jsou spolufinancovany z fonda EU v CR (DotaceEU.cz, 2025a),
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Zpravy o rizicich a opatfenich implementace fondi EU (DotaceEU.cz, 2025b), Zpravy
o finan¢nim fizeni prostiedkl EU v CR, tzv. EU report (NKU, 2025).

Data byla nasledn¢ analyzovana prostiednictvim tematického kédovani v softwaru MAXQDA.
Kodovaci ramec byl odvozen od analytického modelu kvalitativni absorpce a zahrnoval jak
piedem definované kategorie (deduktivni kodovani), tak nové koncepty vzniklé z dat
(induktivni pfistup). Vysledkem bylo vytvofeni strukturované analytické matice, kterd
umoznila porovnat jednotlivé projekty a identifikovat jejich zatazeni v navrzené typologii.

104.1 Projekty digitalizace vefejné spravy

Analyza 16 projekti v oblasti digitalizace vefejné spravy ukazala nesoulad mezi cili
strategickych dokumenti (napf. Digitalni Cesko, 2023; interven¢ni logika Operaéniho
programu Technologie a aplikace pro konkurenceschopnost (OP TAK) a Integrovaného
regionalniho opera¢niho programu (IROP) a realnou praxi. Misto systémové transformace byla
vétSina projektll zamétfena na nakup technologii (napf. serverové infrastruktura, licencovany
software, ptistupové systémy), bez odpovidajici zmeény procest, organizac¢ni kultury ¢i zapojeni
uzivatell. V ramci typologie kvalitativni absorpce bylo zjiSténo:

- formalni shoda: vysoka — projekty byly administrativné bezchybné, av§ak implementacné
odtrzené od realnych potieb organizaci;

- Institucionalni podminénost: nizkd — projekty Casto nevychazely z interni strategie,
ale byly vygenerovany ad hoc dle vyzvy;

- implementaéni pruznost: nizka — reakce na legislativni nebo technologické zmény byla
minimalni, realizacni plany byly rigidni;

- kulturni kompatibilita: nizka — zaznamendna vyrazna rezistence zameéstnancu, slabé
instituciondlni vlastnictvi a nizké vyuziti novych nastroji.

Vétsina projektd spadala do kategorie symbolickych (formalné spravné, bez skute¢ného
dopadu) nebo technokratickych (technicky kvalitni, ale kulturné nepfijaté). Tyto projekty pouze
technologicky ,,vylepSily* status quo, aniz by zménily zpiisob fungovani organizace. Tim se
potvrdil fenomén tzv. decouplingu — oddé¢leni formy od praxe (Meyer, Rowan, 1977).
Bez zapojeni zaméstnancii a zmény organizacni kultury nelze dosahnout skute¢né digitalni
transformace (Schein, 2017), a projekty tak ziistdvaji omezeny na povrchni technologické
inovace bez strategického dopadu.

10.4.2 Projekty infrastruktury socialnich sluzeb

Analyzovéano bylo 15 projektd zaméfenych na vystavbu, rekonstrukci a rozSifeni zafizeni
pro seniory, osoby se zdravotnim postizenim ¢i ohroZené socidlnim vylou¢enim. Projekty byly
realizovany zejména v ramci IROP a Opera¢niho programu Zaméstnanost+ (OPZ+), pfi¢emz
nekteré spadaly i do néstroji Integrované iizemni investice (Integrated Territorial Investments,
ITI) a Komunitné vedeny mistni rozvoj (Community-Led Local Development, CLLD).
Prestoze strategické dokumenty vyzdvihuji komunitni pfistup a deinstitucionalizaci, projekty
Casto vznikaly reaktivné, bez ndvaznosti na sttednédobé krajské plany ¢i komunitni planovani.
Prevazovala investicni slozka projektli (stavby, vybaveni, kapacitni ukazatele), zatimco
obsahova a persondlni dimenze sluzeb byla ¢asto opomijena. Jen vyjimecné doslo ke kvalitnimu
propojeni infrastruktury s poskytovanymi sluzbami. Z pohledu kvalitativni absorpce byly
projekty charakteristickeé:

- formalni shodou: vysoka, projekty bezchybné napliovaly proceduralni a vykaznicka
kritéria;

- institucionalni podminénosti: ¢aste¢nou, Casto chybéla strategicka integrace do rozvoje
sluzeb;
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- implementaéni pruznosti: nizkou, objevily se potize pii realizaci (napf. personalni
zajisténi, legislativni zmény);

- kulturni kompatibilitou: proménlivou, participace cilovych skupin a komunit byla ¢asto
nedostatecna.

Prevladaly strukturaln¢ ukotvené projekty bez transformacniho dopadu. I pies dil¢i snahy
o obsahov¢ inovace narazely projekty na limity systémové podpory a kulturniho nastaveni
organizaci. Vysledky potvrzuji, ze investice bez paralelniho rozvoje obsahu sluzeb, motivace
pracovnikil a participace uZivateld vedou k nizké kvalité absorpce. Ucelngjsi intervence
vyzaduji vyzvy a hodnoceni, které propoji infrastrukturni zaméry s dlouhodobou strategii

rozvoje socialnich sluzeb.

10.4.3 Projekty komunitniho rozvoje

Analyzovano bylo 11 projekti zaméfenych na komunitni rozvoj, realizovanych zejména
prostfednictvim ndstroji CLLD, mistnich akénich skupin (MAS) a mekkych opatieni IROP.
Ackoli deklarovanym cilem bylo posilit lokalni soudrznost a participaci, ukazal se vyznamny
nesoulad mezi formalni spravnosti a skutecnymi dopady, tj. celkové hodnoceni ukazuje
na nerovnomérnou strukturu kvality, kdy formalni aspekty pfevySuji nad institucionalni
a kulturni zakotvenosti:

- formalni shoda: vysoka mira — projekty byly administrativné bezchybné, zadosti dobie
zpracovangé, participace standardizovand, coz usnadnovalo jejich schvélent;

- institucionalni podminénost: slaba — projekty Casto postradaly vazbu na strategické
dokumenty obci ¢i regiontl a nebyly integrovany do organizacni struktury zadavateld;

- implementaéni pruznost: rigidni — cile a aktivity byly pevné nastaveny, bez moznosti
adaptace na ménici se potfeby komunity; participativni prvky nebyly vyuzity pro Gpravu
realizace;

- kulturni kompatibilita: kolisava — n€které projekty zasahly mistni potieby, vétSina vsak
pusobila odtazité, s jazykem pievzatym z vyzev, bez vazby na konkrétni kulturni kontext.

V ramci typologie kvalitativni absorpce §lo prevazné o symbolické projekty: formalné spravné,
ale instituciondln¢ slab&é ukotvené a kulturné neadaptované. Vysledky odpovidaji jevu
participativniho alibismu (viz napf. Arnstein, 1969), kdy je deklarovana participace
bez redlného zapojeni. Pro zvySeni dopadové relevance je tieba posilit institucionalni ukotveni,
umoznit adaptivni realizaci a ptizpusobit diskurz kulturnim specifiklim komunit.

10.4.4 Opakujici se projevy oportunismu

Napfi¢ analyzovanymi projekty byly identifikovany opakujici se vzorce instituciondlniho
oportunismu. Neslo o poruSovani pravidel, ale o ptizplisobivé strategie, jak naplnit pozadavky
systému bez ohledu na strategicky smysl ¢i dopad. Typovée lze rozlisit ¢tyti formy.

Strategicka adaptace k vyzv€ znamenala, Ze projekty se ptizpiisobovaly formulaci vyzev,
nikoli redlnym potifebam. U digitalizace se prosazovala technickd feSeni bez procesni zmény.
V oblasti sociélnich sluzeb byly upiednostiiovany stavebni vydaje bez ndvaznosti na strategické
planovani. U komunitnich projekti se casto objevovalo formdalni uziti pojmi, jako je
»participace®, bez redlného obsahového naplnéni.

Formalni modularita se projevovala tim, Ze projektové Zadosti byly sestavovany jako
odd€lené moduly — cile, aktivity, rozpocet. Tyto Casti sice spliiovaly kritéria vyzev, avSak
postradaly vnitini logickou soudrznost. Typicky chybé€la provazanost mezi investicemi
a provozem, stejné jako mezi technologickymi nakupy a organizacni zménou.
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Alokace bez dopadu nastavala tehdy, kdyz bylo financovani pfiznano i projektim s nizkym
pfinosem, pokud naplnily formalni pozadavky. V komunitnich projektech mély intervence jen
minimalni dosah. Digitalizacni projekty nevedly ke zlepSeni sluzeb a u socialni infrastruktury
chybeélo persondlni zajisténi noveé vytvorenych kapacit.

Instrumentalni participace se Casto omezovala pouze na formalni rovinu. Vefejna setkani ¢i
konzultace se zapojenim MAS probihala pfevazné kvtli doloZeni, nikoli jako nastroj skutecné
spolutvorby. V socidlnich sluzbach byl personal z navrhii Casto zcela vynechan, coz oslabovalo
institucionalni vlastnictvi projektu.

Tab. 10.3: Srovnani projektovych typt dle dimenzi kvalitativni absorpce (vlastni zpracovani)

Dimenze / Typ | Digitalizace Infrastruktura | Komunitni Or[?g“m se
projektu veiejné spravy socialnich sluZzeb | rozvoj projevy
oportunismu
. . . . “ g Projekty jsou
Vysoka — projekty | Vysoka — projekty | Stfedni — naVJr Zerilj
presné odpovidaji | dodrzuji ptedem formalné splnény Y
s . , pro dosazeni
Formalni formalnim dané standardy, podminky, formalniho
shoda pozadavkiim akceptace ale Gasto jen souladu bez
VyzvVy podminéna deklarativné, o
. - s ohledu na vnitini
a metodickym technickou bez vnitiniho logiku nebo
pokyntim. zpusobilosti. naplnéni cilt. piidanou hodnotu,
Nizka — silna SFre.dm —silnd Nizka — realizace | Projekty se
dominace IT zdvislost na v prostredi Fizptisobuji
. , | zfizovatelich, Pl PHZpuse g
dodavateld, slabé omezend s nizkou institucionalnim
Institucionalni | vlastnictvi uvnitf autonomie absorp¢ni ocekavanim
podminénost organizace, chybi “hi omce kapacitou, Casto | navenek, interné
propojeni pry o, bez aktivni vsak chybi jejich
. . rozhodovani S .
s internimi mimo realizani institucionalni integrace do
procesy. tym podpory. praxe.
i . Nizka — realizace PrOJgkty .
Nizka — projekty 1 y . koncipovany
rigidni, postavené Nizka - pevné vazana na bez ohledu
na fe(iem daném dané parametry formalni ramec na adaptivni
Implementaéni tecﬁnickém infrastruktury, bez moznosti teni F; cilem
pruznost sadani minimalni prostor | iterace, reflexe ro'ii[ svstemem
bez mc;inos i pro upravu béhem | nebo aktualizace ;E)kojli . f}é Ktivng ’
: realizace. cilt podle potieb
iterace a adaptace. . reagovat na
komunity. ,
podminky.
Kolisava — C lick4
Nizka — jazyk ollsava Nizka — cile Sym_b_o leka
a logika projektt projekty obvykle formulovany participace,
nereflektuie vychdzeji z potieb - vkem dotagni zastupna inkluze,
Kulturni or anizaéljli organizaci, Js I'Z'.V formdlni jazyk
- g , ale Casto pravy, - bez vazby
kompatibilita | kulturu, vysoka e nereflektuji . .
technokratizace postradaji lokalni narativy na praxi; kulturni
chvbi vniting ' kontextualni hodnoty ani st I, vzdalenost mezi
cuyoL citlivost nebo Oty ant syl | zamerem
identifikace. Japoieni participace. .
pojeni. a realitou.
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Tab. 10.3 ukazuje, Ze napfi¢ riznymi typy projektl pietrvava problém nizké pruznosti, slabé
kulturni kompatibility a nedostatecné institucionalni integrace. Tento vzorec odrazi strukturalni
oportunismus, ktery stimuluje symbolickou efektivitu na ukor skutecné zmény.

10.5 Diskuse, zavéry a doporuceni

Na zékladé ptipadovych studii z oblasti digitalizace vetejné spravy, infrastruktury socidlnich
sluzeb a komunitniho rozvoje byly identifikovany opakujici se vzorce omezujici miru
kvalitativni absorpce. Projekty, a¢ formalné¢ bezchybné, byvaji c¢asto redukovany
na administrativni vykon bez hlubsi strategické relevance. Namisto podpory transformace je
kladen diraz na formalni soulad, ¢imz se posiluje kultura procesni opatrnosti a auditni
prichodnosti. Dochazi tak k oddé€leni formélnich struktur od realné praxe (,,decoupling®)
(Meyer, Rowan, 1977), coz oslabuje divéru aktéri a potlacuje adaptivni fizeni a inovace
(Schein, 2017; Hofstede a kol., 2010). Oportunistické chovani, strategickd modularita a slabé
zakotveni projektl nejsou selhdnim jednotlivct, ale strukturdlni odpovédi na rigidni nastaveni
systému. Pfevaha symbolickych a technokratickych projekt potvrzuje, ze formalni spravnost
nezarucuje skutecny dopad. Proto je tfeba redefinovat hodnotici rdmce, kdy technicka kritéria
budou doplnéna o kvalitativni dimenze reflektujici instituciondlni ukotveni, flexibilitu
implementace a kulturni kompatibilitu. Evaluace mé byt pojimana jako néstroj strategického
uceni, nikoliv pouhy auditni proces (Patton, 2002). Diiraz by mél byt pfesunut na rozvoj
institucionalni kapacity, schopnost fidit zménu, pracovat se zpétnou vazbou a reflektovat
kontext prostifedi. Ma byt posilena diivéra a spoluprace mezi aktéry dotacniho systému, pti¢emz
kontrolni vztah by mél byt nahrazen ramcem sdilené odpovédnosti. Prostor
pro experimentovani maji vytvaret laboratorni vyzvy, pilotni projekty a participativni
planovani. Bude-li tento pfistup naplnén, muize byt dotacni systém transformovan
z compliance-orientovaného aparatu na nastroj uceni, strategického fizeni a podpory
udrzitelného rozvoje. Skutecnd transformace politiky soudrznosti EU tak neprobc¢hne
zpresiovanim metrik, ale zménou v pojeti projektového fizeni — od formalniho vykonu
ke strategickému uceni, od hierarchického dohledu ke sdilené odpovédnosti a od compliance
k divéryhodné spolupraci.
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11 Sedm myti a fakti o zavadéni hybridniho projektového
rizeni

Hybridni projektové fizeni (HPR) vzniklo jako reakce na rostouci sloZitost, nejistotu a rychlé
zmeény, které charakterizuji soucasné projektové prostiedi. Toto prostiedi se vyznacuje
nestabilitou, nejistotou, komplexnosti a nejednoznacnosti, coz jsou charakteristiky shrnuté
pod zkratkou VUCA (Bennett, Lemoine, 2014). V tomto prostiedi tradi¢ni postupy fizeni
projekti mnohdy nardzeji na své limity, protoze neumoznuji dostate¢né pruzné reagovat
na neocekdvané zmény. Naopak Cisté agilni metody, které vznikly jako alternativa pravé
k rigidnim tradi¢énim postupiim, zase ¢asto postradaji potfebnou strukturu, planovani a kontrolu,
které jsou nezbytné zejména ve vétsich, komplexnich nebo regulovanych projektech (Boehm,
Turner, 2003; Serrador, Pinto, 2015).

Tradi¢ni projektové fizeni, Casto oznaCované jako ,,vodopadové“ (waterfall) (Royce, 1970),
je zalozeno na dasledném planovani celého projektu pied jeho zahdjenim. Charakterizuje jej
jasné definovany rozsah, Casovy harmonogram, detailni rozpocet a pevné dané milniky. Tyto
metody kladou diraz na precizni pfipravu, minimalizaci rizik a dislednou kontrolu postupu
prace (Kerzner, 2022; Marnewick , Marnewick, 2023). Jejich sila spoc¢iva v piedvidatelnosti a
prehlednosti procesu, coz je idedlni v situacich s jasn¢ definovanymi cili a stabilnimi
pozadavky.

Na druhé stran¢ agilni metody (napf. Scrum, Kanban, Lean) se vyznacuji iterativnim
a inkrementalnim pfistupem. Projekt neni dopfedu pevné naplanovan, ale vyviji se postupné
v kratkych cyklech, iteracich, sprintech (Schwaber , Sutherland, 2020). Kli¢ovymi prvky agility
jsou flexibilita, rychld zpétnd vazba, adaptabilita na zménu a aktivni zapojeni zékaznika
¢1 uzivatele béhem celého projektu. Tyto pfistupy jsou proto velmi vhodné pro inovativni
projekty, kde poZadavky nejsou pevné dany a prostiedi je proménlivé, kdy je potieba rychlost
a kde je vysoké riziko (Highsmith, 2009).

HPR v sobé spojuje prvky téchto dvou piistuptl, tedy tradiéni planovaci strukturu a kontrolni
mechanismy spolu s agilni flexibilitou a rychlou adaptaci. Cilem hybridniho ptistupu je vyuzit
silnych stranek obou svétli a minimalizovat jejich slabiny. Tento zpusob fizeni umoziuje
organizacim zvladat projekty ve VUCA prostredi efektivnéji, pruznéji reagovat na zmeény,
ale zaroven si zachovat pfehled, kontrolu a strategické fizeni potiebné pro tispé$né dokonceni
projektu (Gemino a kol., 2021; Krupa a kol., 2023).

HPR se v poslednich letech stava stale rozsifengjsim fenoménem v teorii i praxi projektového
managementu. Jeho principy pronikly do hlavnich metodickych ramcti. Empirické prizkumy
a studie naznacuji, Ze vétSina organizaci dnes pfi fizeni projektli kombinuje prvky tradi¢nich
a agilnich metod, tedy praktikuje urcity druh hybridniho pfistupu (Gemino a kol., 2021;
Kuhrmann a kol., 2017; Project Management Institute, 2024; Serrador, Pinto, 2015).

Rostouci popularita hybridnich modelii vSak neznamena, ze jejich zavedeni je jednoduché.
Naopak, implementace HPR pfedstavuje komplexni zménu vyzadujici sladéni riiznych postupi,
roli a organiza¢nich kultur (Copola Azenha a kol., 2021; Sithambaram a kol., 2021; Zasa a kol.,
2021). Tento trend ma zasadni dopad na pozadavky na kompetence projektovych manazert
a vyZaduje nové ptistupy k metodickému fizeni projektt napii¢ odvétvimi (Desjardins a kol.,
2025). MyIné ptedstavy a ocekavani ptfitom mohou komplikovat spravné pochopeni a efektivni
implementaci hybridniho pfistupu. Cilem této kapitoly je proto tyto myty systematicky
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predstavit a vyvratit na zakladé¢ dostupnych empirickych vyzkumi, odborné literatury
a realnych zkuSenosti z praxe.

11.1 Mytus prvni: Agilni a tradi¢ni pristupy nelze kombinovat

Prvni rozsifenou predstavou, kterd se objevila jiz v pocatcich agilni transformace, je nazor,
ze agilni a tradi¢ni (vodopadové) metodiky projektového fizeni jsou neslucitelné a nelze je
efektivné kombinovat v ramci jednoho projektu. Manifest agilniho vyvoje softwaru
(Beck a kol., 2001) a nasledny diskurs zdaraznovaly flexibilitu a adaptivitu v kontrastu
s téZkopadnymi planovacimi modely, ¢imz vznikl dojem, Ze organizace musi zvolit bud’ Cisté
agilni, nebo ¢isté tradi¢ni zpusob fizeni projektd (Boehm a kol., 2003; Conforto a kol., 2016).
Tato polarizace byla dlouhou dobu vniména jako danost a pfedstava o nemoznosti jejich
kombinace se zakofenila jak v praxi, tak v ¢asti odborné literatury (Stettina, Horz, 2015).

Empirické vyzkumy vSak postupné ukézaly, ze tato dichotomie neodpovida realité. Od druhé
dekady 21. stoleti dokumentuji studie z riznych odvétvi, Ze organizace bézné spojuji prvky
prediktivnich a agilnich metodik a vytvareji tak hybridni modely fizeni projekti (Conforto,
Amaral, 2016; Kuhrmann a kol., 2017). Rozsahly priazkum publikovany v Project Management
Journal (Gemino a kol., 2021) prokazal, ze HPR je dnes nejbéznéjsim piistupem, pfi¢emz vice
nez polovina ze 477 zkoumanych projekti vyuZzivala urcitou formu kombinace tradi¢nich
a agilnich metod. Hybridni modely pfitom umoziiuji ¢erpat vyhody obou svéti. Agilni praktiky,
jako jsou kratké iterace, pribézna zpétna vazba ¢i denni stand-upy, se uplatiiuji uvnitt tym,
zatimco na Urovni programu nebo kontraktu zlstavaji zachovany tradi¢ni prvky, naptiklad
planovaci milniky ¢i pevné stanoveny rozsah a rozpocet (Bick a kol., 2018; Conforto a kol.,
2016).

Moderni literatura zdlraznuje, Ze hybridni fizeni neni chaotickym smésovanim neslucitelnych
praktik, ale promySlenym propojenim dvou odliSnych paradigmat s cilem zvySit UspéSnost
projekti (Boehm, Turner, 2003; Krupa, 2025). Tento vyvoj reflektuji i kliCové profesni
organizace — naptiklad Project Management Institute ve svém standardu PMBOK v7 (Project
Management Institute, 2021) zaclenil hybridni pfistupy mezi hlavni trendy formujici
budoucnost projektového fizeni, stejné¢ tak IPMA Competence Baseline (IPMA, 2025)
a PRINCE2 Agile (Axelos, 2015) oteviené podporuji kombinované modely. Soucasny vyzkum
1 metodické ramce tak potvrzuji, Ze agilni a tradi¢ni pfistupy lze Ucelné integrovat v ramci
jednoho projektu a ze hybridni modely se stdvaji novym standardem projektového fizeni
(Conforto , Amaral, 2016; Gemino a kol., 2021; Kuhrmann a kol., 2017; Serrador, Pinto, 2015).

11.2 Mytus druhy: Hybridni projektové rizeni je hotova metodika

Druha roz§ifena piedstava spodiva v presvédéent, ze HPR piedstavuje konkrétni metodiku nebo
standardni postup, ktery lze jednoduse ptevzit a zavést do organizace podobné jako naptiklad
PRINCE2 nebo Scrum. Podle tohoto ndzoru by existovala jednotna definice a piirucka, kterd
detailn€ popisuje jednotlivé kroky implementace hybridniho fizeni. Tento pohled miize vést
k mylnému ocekavani, ze hybridni model je hotovym feSenim typu ,,plug-and-play*, a ze jeho
aplikace nevyzaduje zasadni upravy nebo vlastni vyvoj (Copola Azenha a kol., 2021,
Sithambaram a kol., 2021).

Vyzkumy a systematické prehledy literatury vSak ukazuji, Ze jednotny standardizovany ramec
hybridniho fizeni neexistuje (Krupa, Hajek, 2024; Papadakis, Tsironis, 2020; Prenner a kol.,
2020; Reiff, Schlegel, 2022; Székely a kol., 2025). Studie mapujici stav poznani v této oblasti

188



identifikovaly Sirokou Skalu hybridnich modelii a variant popsanych ve védeckych publikacich
jako napftiklad kombinace sprintl s tradicnimi milniky a gate review, paralelni vyuziti Kanbanu
a prediktivniho planu nebo docasné sekvencni prechody mezi agilni a tradi¢ni fazi projektu
(Cooper, Sommer, 2018; Zasa a kol., 2021). To doklada, ¢ HPR neni rigidni metodika,
ale koncept spocivajici v cileném propojeni vice pfistupi a jejich ptizptisobeni kontextu
konkrétniho projektu a organizace (Bick a kol., 2018; Krupa a kol., 2024).

Pluralita hybridnich modeli ma prakticky divod, protoze kazdé projektové i organizacni
prostfedi vyzaduje jiné nastaveni. Firmy Casto vytvareji svij vlastni hybridni model metodou
iterativniho vyvoje a experimentovani, vychdzejice ze stavajicich procesii a priddvanim
agilnich prvka tam, kde to ptinasi hodnotu (Copola Azenha a kol., 2021). Souc¢asné metodické
standardy tuto skute¢nost také reflektuji. PMI ve své piirucce PMBOK v7 (Project Management
Institute, 2021) poskytuje pouze obecné principy a doporuéeni pro praci
s hybridnimi pfistupy, aniz by definovalo jednotnou metodiku. Podobné¢ PRINCE2 Agile
(Axelos, 2015) nabizi ramec pro kombinaci ptistupd, ale kone¢na podoba hybridniho modelu
zavisi na konkrétni organizaci a jejich potiebach.

HPR je tedy spiSe konceptualnim ramcem ne piedem piipravenym produktem. I existujici
hybridni metamodely (tedy modely popisujici, jak vytvofit sviij hybridni model) poskytuji spise
navody, na zakladé ¢eho si HPR piizptisobit v dané organizaci a v soudasnosti jsou navrzeny
pouze v podob¢ nékolika odvétvi, nebo obecnych velmi Sirokych doporucenich (Krupa, Hajek,
2024). Organizace, které HPR tusp&sné aplikuji, zpravidla investovaly do jeho navrhu
a ptizplisobeni tim, ze identifikovaly ke kombinaci vhodné prvky z agilniho a tradi¢niho fizent,
nastavily nové role a ceremonidly, upravily dokumentaci a procesni modely. Absence
jednotného navodu mize byt pro nékteré organizace pii zavadéni hybridnich pfistupl vyzvou,
ale zaroven poskytuje volnost navrhnout feSeni §ité na miru konkrétnim projektim a tymim
(Sithambaram a kol., 2021).

11.3 Mytus tieti: Hybridni Fizeni je chytry mix toho nejlepSiho

Tteti rozSifenou predstavou o hybridnim projektovém fizeni je ptesvédceni, ze hybridni ptistup
automaticky kombinuje pouze silné stranky tradi¢nich a agilnich metod, a proto je jakymsi
»Zlatym gralem* projektového managementu. Podle tohoto nazoru hybrid jednoduse integruje
vyhody obou pfistupti, dikladné planovani, jasn¢ definovany rozsah a kontrolu rizik
z tradi¢niho fizeni spolu s kreativitou, flexibilitou a rychlou adaptabilitou agilnich metod,
coz by mélo vést k vysoké efektivité bez potieby vyraznéjsich kompromist (Gemino a kol.,
2021; Serrador, Pinto, 2015).

Realita hybridniho fizeni je vSak komplexnéjsi. PiestoZze vhodné navrzené hybridni modely
mohou skutecné pfinaSet synergické efekty, jejich implementace neni automaticka
ani bezproblémova (Copola Azenha a kol., 2021; Krupa, Hajek, 2024; Sithambaram a kol.,
2021). Odborna literatura poukazuje na to, Ze kombinace odliSnych metodik zvySuje
komplexitu fizeni a vyzaduje sladéni mnohdy protichtidnych principt a praktik, coz ptedstavuje
novou sadu vyzev a nutnost dodate¢ného usili (Bick a kol., 2018; Marnewick, Marnewick,
2023; Székely a kol., 2025; Zasa a kol., 2021).

Empirické vyzkumy dokumentuji pfinosy hybridnich pfistupd, jako napiiklad zvySeni
produktivity tymi, lepsi kontrolu kvality vystupti a vyssi schopnost reagovat na inovace
¢i slozité pozadavky diky vyuziti ambidexterity, tedy schopnosti kombinovat explorativni
i exploatacni piistupy (Lindskog a kol., 2021). Hybridni tymy ¢asto uvadéji lepsi komunikaci
napfi¢ rolemi a vyS$8i miru zapojeni stakeholderti nez v Cisté tradicné fizenych projektech
(Serrador, Pinto, 2015).
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Na druhé stran¢ vyzkumy rovnéz upozoriiuji na inherentni nevyhody a rizika hybridniho fizeni
(Krupa, Hajek, 2024; Reiff, Schlegel, 2022). Kombinace metod muize vést k nejasnostem v
definici roli, odpovédnosti a procesnich rozhrani v projektu. Studie ukazuji,
ze bez explicitniho rozliSeni agilnich a tradi¢nich roli, naptfiklad mezi Scrum Masterem
a projektovym manazerem, vznikaji prekryvani ukolt, konflikty a nejasné rozhodovaci linie
(Silvius-Zuchi, Silvius, 2024). Hybridni modely kladou zvysené naroky na znalosti, zkusenosti
a metodickou vyzrdlost manazeri 1 projektovych tymia (Krupa, Hajek, 2024).
Pii nedostatecné urovni téchto kompetenci miize dojit k nesystematickému kombinovani
metodik, coz vede k situacim, kdy projekt nedokdze pln€ vyuzit potencial agility ani zachovat
dostate¢nou tradi¢ni strukturu, a selhava tak v koordinaci i flexibilité (Alsubaie, Sarbazhosseini,
2025; Kuhrmann a kol., 2017). Obdobné je nevyhodou konflikt odlisnych projektovych kultur
(Székely a kol., 2025).

HPR tedy neni automatickou zarukou uspé&chu. Je G¢innym néstrojem, ktery miiZze piinést
vyznamné vyhody, ale pouze za ptredpokladu jeho kompetentniho a uvazlivého zavedeni.
Hybridni modely proto nelze chapat jako bezpracnou formuli k eliminaci problémi
projektového fizeni, ale jako konceptualni ramec vyzadujici cilené nastaveni a prubéznou
pozornost.

11.4 Mytus ¢tvrty: Prijeti hybridniho pristupu je vZidy vysledkem védomé
volby

Castym mylnym piedpokladem je, Ze organizace zavadgji hybridni projektové fizeni vyhradné
na zaklad¢ strategického rozhodnuti vrcholového managementu nebo projektové kancelafe.
Podle této predstavy je prechod na hybridni model vysledkem planovaného transformacéniho
projektu, kdy organizace nejprve analyzuje potieby, vybere optimalni model a poté jej formalné
implementuje shora dold jako novy standard fizeni projektt (Desjardins a kol., 2025).

Empirické vyzkumy vSak ukazuji, Ze realita Casto vypad4 odlisn€. Hybridni fizeni byva
v mnoha pfipadech osvojovano evoluéné¢ a neformaln€, a to zdola nahoru - tedy
bez explicitniho planovani ze strany managementu. Studie hybridnich praktik v evropskych
firmach (Kuhrmann a kol., 2017) a rozsahlé mezinarodni prizkumy (Gemino a kol., 2021)
ukazuji, ze projektové tymy spontanné integruji agilni postupy do tradicnich prostiedi, casto
jako reakci na potieby kazdodenni praxe. Tymy si osvojuji agilni prvky jako iterace, produktové
backlogy nebo kazdodenni stand-upy, aniz by je nékdo formalné oznacil za soucést nového
hybridniho modelu (Krupa, 2025). Teprve zpétné organizace casto identifikuji,
ze vlastné jiz funguji hybridné, a poté mohou tyto postupy zacit institucionalizovat.

Vyzkum adopce hybridniho projektového ftizeni (Krupa a kol., 2024) kromé védomé
identifikoval také nevédomou adopci. Podle téchto vysledkil organizace Casto nezacinaji
cilenym pfechodem na hybrid, ale pfirozené reaguji na omezeni tradi¢nich metodik a pfileZitosti
agilnich praktik. Hybridni modely tak vznikaji jako pragmatickd odpovéd’ na problémy, jako
jsou regulatorni omezeni, fixni kontrakty, nebo pozadavky zakaznikd na vétsi flexibilitu,
a nikoli jako strategicky planovana transformace (Krupa, 2025).

Dale bylo potvrzeno, ze podobny emergentni charakter adopce hybridniho pfistupu nastava
napfi¢ raznymi odvétvimi, kde ptiivodné tymy nevnimaly své ptistupy jako hybridni, ale jako
pouhou adaptaci ¢i zlepSeni existujiciho stavu fizeni projektd (Kuhrmann a kol., 2017;
Sithambaram a kol., 2021). Pfechod na hybrid ¢asto neni explicitné fizen vrcholovym vedenim,
ale vzniké organicky, ,,zezdola®, v disledku kazdodennich rozhodnuti tym, jak se vyrovnat
s omezenimi tradi¢nich i agilnich piistupti (Krupa, 2025).
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Existuji samoziejm¢ také piiklady organizaci, které zavedly hybridni model védomé jako
strategickou volbu, typicky integraci agilnich prvkl do tradi¢niho rdmce. Nicméné kli¢ovym
zaveérem soucasnych vyzkumu ziistava, ze piijeti hybridniho fizeni nemusi byt vzdy planovanou
volbou. Casto se jedna o postupny, emergentni proces, pii¢emz formalni standardizace ptichazi
az pozdéji (Gemino a kol., 2021; Krupa, 2025).

11.5 Mytus paty: Hybridni Fizeni je snazsi nez tradi¢ni nebo agilni pristup

Jednou z rozsifenych piedstav je nazor, ze HPR je diky své flexibilité a moznosti kombinovani
riznych praktik jednodussi nez tradicni nebo Cisté agilni pfistupy. Podle této predstavy
poskytuje hybridni model projektovym manazerim vétsi svobodu a vice nastrojli, coz tdajné
usnadiiuje fizeni projektd a snizuje jejich narocnost. Obcas se objevuje 1 mylny dojem,
ze hybridni fizeni je méné formalni, a tedy méné naro¢né na disciplinu a koordinaci.

wewvr

postavené na jediném konzistentnim metodickém ramci. Divodem je pfedev§im nutnost
soucasné fidit a koordinovat dva odlisné pfistupy, tradicni prediktivni a agilni adaptivni,
coz s sebou piinasi zvySenou komplexitu a vyssi koordinaéni naroky (Bick a kol., 2018; Krupa,
Hajek, 2024; Kuhrmann a kol., 2017; Reiff, Schlegel, 2022).

Vyznamnou oblasti slozitosti hybridniho fizeni jsou koordina¢ni vyzvy. Tymy musi pravidelng
resit sladéni kratkych agilnich iteraci a tradi¢nich planovacich milnikt, flexibilnich zmén
rozsahu a fixné€ definovanych smluvnich podminek nebo kontinudlni komunikaci mezi agilnimi
tymy a tradi¢né fizenym vedenim organizace (Bick a kol., 2018; Sithambaram a kol., 2021;
Székely a kol., 2025). Nedavné studie zdiraziuji, ze tato dodate¢na koordinaéni rezie mize
vyznamn¢ zvySovat ¢asové a organizacni naklady projektu (Székely a kol., 2025; Zheng a kol.,
2022).

Dal$im kliGovym aspektem naroénosti HPR jsou nejasnosti v rolich a odpovédnostech.
V hybridnich projektech se typicky setkavaji tradicni role (projektovy manaZer) s agilnimi
rolemi (naptiklad Scrum Master nebo Product Owner). Bez jasné definovanych pravomoci
a kompetenci dochazi k ptekryviim tkolt, konfliktim a nedorozuménim, coz snizuje celkovou
efektivitu a zvySuje pravdépodobnost chyb (Silvius-Zuchi, Silvius, 2024).

Také je nutné pocitat se zvySenymi naroky na znalosti a metodické kompetence ¢lent tymu.
Manazeti 1 projektové tymy musi ovladat principy jak tradi¢nich, tak agilnich pfistupd,
coz vyzaduje cilené vzdé€lavani a rozvoj téchto kompetenci (Alsubaie, Sarbazhosseini, 2025;
Desjardins a kol., 2025). Vyzkum hybridnich modeli (Krupa, Hajek, 2024) ukazuje,
ze bez dostatecné metodické vyspélosti hrozi, Ze hybridni projekt bude implementovan
chaoticky a neefektivné.

HPR tedy rozhodné neni jednoduchou variantou projektového fizeni. Naopak, vyZaduje
dikladné definované procesy, jasné komunikacni mechanismy, precizni rozdéleni roli
a intenzivni investice do vzdélavani a metodické podpory tymu a kulturni sladéni. Pfi splnéni
téchto narokli v§ak mlZe hybridni pfistup pfinést organizacim zna¢né vyhody a umoznit jim
uspésné zvladat komplexni projekty v sou¢asném dynamickém prostiedi.
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11.6 Mytus Sesty: Existuje jedna spravna verze hybridniho projektového
rizeni

Rozsitenou predstavou mezi praktiky projektového fizeni, zejména témi s menSimi
zkusSenostmi, je piesvédceni, ze 1 kdyz hybridnich pfistupli existuje vice, prece jen existuje
jedna nejlepsi nebo ,,spravna“ varianta, kterou by organizace mély nasledovat. Casto
se objevuje vira, Ze néktery konkrétni model (napt. waterfall planovani na makrotrovni a Scrum
na mikrourovni) pfedstavuje univerzalné optimalni hybrid. Jini pfedpokladaji, ze ¢asem dojde
v praxi k ustaleni dominantni verze hybridniho fizeni, ktera bude pouzitelna napti¢ odvétvimi.
Struéné feceno, podle tohoto mytu je hybrid standardizovatelny a nejlepsi vysledky ptfinasi
jedna konkrétni konfigurace metod (Bagiu a kol., 2020; Tjernehej, 2019).

Dostupné vyzkumy a praxe viak ukazuji opak. Zadny univerzalng spravny &i nejlepsi model
hybridniho fizeni neexistuje. RUzné hybridni modely funguji v rGznych kontextech
a to, co je idealni pro jednu firmu ¢i typ projektu, nemusi byt pouzitelné jinde. Literarni reserse
(Bianchi a kol., 2021; Cocchi a kol., 2024; Krupa, Hajek, 2024; Papadakis, Tsironis, 2020;
Prenner a kol., 2020; Reiff, Schlegel, 2022; Székely a kol., 2025) identifikovaly nékolik
kli¢ovych oblasti, které ovliviiuji volbu hybridniho pfistupu: metodiku, charakteristiky
projektu, tym, zdkaznika a organiza¢ni prostfedi. V kazdé z téchto dimenzi se podminky lisi
ptipad od pfipadu. Napiiklad z metodologického hlediska nékteré tymy preferuji iterativni
vyvoj doplnény formalnimi milniky, zatimco jinde dévaji smysl paralelni agilni i vodopadové
streamy v ramci jednoho programu. Velikost a komplexita projektu rovnéZ hraji roli. Velké,
komplexni projekty obvykle vyzaduji uréitou miru hybridizace kvuli nutné struktuie, zatimco
pro malé a jednoduché projekty mize byt hybrid zbyte¢né tézkopadny (Freitas a kol., 2020).

Dalsim dulezitym faktorem jsou schopnosti a zkuSenosti tymu. Pokud tym nemé zadné
zkuSenosti s agilnimi pfistupy, je obtizné zavést narocny dudlni model kombinujici oba
pristupy. Obdobné ma velky vliv také zapojeni zdkaznika. Hybridni model mtize byt vhodny
v situacich, kdy klient nemé moZnost Gcastnit se agilniho vyvoje v kazdém sprintu, a proto
se voli kompromisni rezim s ¢aste€nymi dodavkami. V neposledni fad€ organizacni kultura
a procesy vyrazn¢ ovlivnuji, jaky hybridni model je vibec proveditelny. Firma s vyspélym
projektovym fizenim muliZe zavést sofistikovany kombinovany cyklus, zatimco mensi startup

v

spise vyuzije volnéjsi integraci (Bagiu a kol., 2020; Zasa a kol., 2021).

Dtikazem pluralitni povahy hybridniho fizeni je 1 pocet riznych model popsanych v literatuie.
Existuji minimaln¢ desitky odlisnych hybridnich modelt (Krupa, Hajek, 2024; Prenner a kol.,
2020; Reiff, Schlegel, 2022). Kazdy z nich ma své vyhody a nevyhody v zavislosti
na kontextu. Napiiklad model popsany Freitas a kol. (2020) pro udrzbu letadel kombinuje
Scrum s prediktivnim planovanim paralelné a je vhodny pro tuto specifickou oblast, zatimco
jina studie z automobilového prumyslu (Popa a kol., 2023) preferuje sekvenéni ptistup: nejprve
agilni prototypovani, nasledované ukotvenim poZadavki a findlnim dokoncenim
ve vodopadovém rezimu. Obé¢ feSeni jsou ,,spravnd* ve svém specifickém kontextu, ale nelze
je zameénovat.

Soucasna literatura se shoduje na tom, Ze univerzalni, jediné spravné feSeni pro hybridni fizeni
neexistuje (Cocchi a kol., 2024; Desjardins a kol., 2025; Krupa a kol., 2024; Tjernehgj, 2019).
Organizace by si mély vytvofit vlastni hybridni model reflektujici jejich konkrétni potieby —
bud’ inspirovan existujicimi modely, nebo kombinaci vice pfistupi. Nékteré vyzkumy se snazi
poskytnout voditka, naptiklad diagnostické nastroje doporucujici hybridni praktiky na miru
projektu (Bianchi, Amaral, 2021; Brandl a kol., 2021; Kliinder a kol., 2020; Konigbauer, 2021;
Timinger a kol., 2022), nicméné i tyto iniciativy potvrzuji, Ze vybér hybridniho pfistupu je vzdy
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situaéni rozhodnuti, nikoli vybér jediné Sablony. Model navic nelze povaZzovat za finalni, ale je
nutné jej neustale prizpisobovat v reakci na ménici se podminky (Krupa, 2025).

Manazefi by proto méli opustit pfedstavu o existenci optimalni verze hybridu. Klicovou
otazkou neni ,,Jaky je nejlepsi hybrid?*, ale ,,JJaky hybridni model je vhodny pro nase typy
projektii, naSe tymy, naSe klienty a naSi organizac¢ni kulturu?*“. Odpovéd se bude mezi
organizacemi liSit a praxe ukazuje, ze uspésné firmy svlj hybridni rdmec obvykle vyvijeji
iterativné, testuji jej v pilotnich projektech a postupné standardizuji to, co v jejich prostiedi
funguje nejlépe (Krupa, 2025). Nelze tedy oc¢ekavat, ze by vznikla univerzalni nejlepsi hybridni
metodika. HPR ziistane i nadale pluralitni oblasti, kde vedle sebe budou koexistovat riizné
modely ptizptisobené specifickym kontextim.

11.7 Mytus sedmy: Hybridni pristup je vhodny pro jakykoli projekt

Pokud je hybridni projektové fizeni flexibilni a umoziluje kombinovat vyhody agilnich
a tradi¢nich metod, mtze se zdat logické, Ze jej 1ze uplatnit na jakykoli projekt. Tento pohled
casto vede k presvédéeni, ze hybridni pfistup je univerzalné nejvhodnéjsim stylem fizeni, ktery
by mél nahradit ¢isté tradicni 1 Cisté agilni modely ve vSech typech projektd, bez ohledu
na jejich velikost, odvétvi nebo charakter produktu.

Vyzkumy a zkuSenosti vSak ukazuji, ze hybridni fizeni ma své hranice uplatnitelnosti. Nehodi
se pro kazdy projekt a jeho pouziti muze byt v uréitych piipadech kontraproduktivni (Copola
Azenha a kol., 2021). Naptiklad u malych a jednoduchych projekti muze hybridni model
predstavovat zbyte¢nou komplikaci a nadbytecnou rezii (Pepino a kol., 2021). V téchto
ptipadech se osvédcuje spise lehky agilni nebo jednoduchy tradi€ni ptistup, protoze hybridni
ramec by jen zvysil slozitost a administrativni zatéz. Bariérou mohou byt také nedostate¢na
podpora vedeni, kulturni rezistence vii¢i zménam ¢i neochota investovat do uprav metodiky
(Sithambaram a kol., 2021).

Analyzy motivatorit a bariér adopce hybridniho fizeni (Krupa, Hajek, 2024) ukazuji,
7e organizace prechdzeji na hybridni pfistup zejména tehdy, kdyz Celi velkym a slozitym
projektiim, kde Cisté tradiéni metody selhavaji v pruZnosti a Cisté agilni pfistupy v moznostech
Skalovani. U rutinnich a mens$ich projektd se vSak divody pro zavedeni hybridniho modelu
obvykle nevyskytuji, a naopak byva zmifiovano, ze hybrid pfinasi zbyte¢nou komplikaci.

Z téchto duvodlu je dilezité posuzovat, zda hybridni model skuteéné piinese hodnotu
pro konkrétni projekt. Kritéria jako velikost a komplexita projektu, mira nejistoty poZadavk,
regulatorni omezeni, zkuSenost tymu nebo dostupnost zakaznika (Krupa a kol., 2024) jsou
zasadni pro rozhodnuti, zda je vhodn&jsi hybridni, Cisté agilni nebo Cisté tradicni pfistup.
Hybridni fizeni ma nejvétsi piinos v projektech, které jsou natolik komplexni, ze vyZzaduji
kombinaci riznych metod, ale zdroveil umoznuji efektivni propojeni agilnich a tradi¢nich
prvki. Jak uvadi Tjernehej (2019), hybridni modely jsou dlouhodobé udrzitelné pouze
v projektech, které skute¢né potiebuji jak agilitu, tak disciplinu. V projektech, kde jedna slozka
viibec neni nutna, je vhodnéjsi se drzet jednoho piistupu bez michani praktik.

HPR tedy neni univerzalnim fe$enim vhodnym pro kazdy projekt. Pfedstavuje jednu z variant
fizeni projektd, kterou je tfeba aplikovat uvazlivé a pouze tehdy, kdyz jeji pfinosy prevazuji
nad dodatecnymi naklady a sloZitosti. Schopnost spravné rozhodnout mezi tradi¢nim, agilnim
a hybridnim pfistupem se tak stava kliCovou kompetenci modernich projektovych manazert
(Desjardins a kol., 2025; Marnewick, Marnewick, 2023).
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11.8 Diskuse, zavéry a doporuceni

11.8.1 Shrnuti hlavnich poznatku

V této kapitole jsme analyzovali sedm rozsitenych myti spojenych s hybridnim projektovym
fizenim a porovnali je s vysledky vyzkumt i zkuSenostmi z praxe. Ukazali jsme, Ze agilni
a tradi¢ni ptistupy lze v mnoha kontextech uceln¢ kombinovat a ze hybridni modely piedstavu;ji
dnes jiz béznou soucast projektového fizeni v organizacich napti¢ odvétvimi. Zdiraznili jsme,
ze hybridni projektové fizeni neni pevné definovanou metodikou, ale flexibilnim konceptem,
ktery musi byt vzdy ptizpisoben konkrétnimu prostfedi. Poukazali jsme na to, ze hybridni
modely nejsou automatickym zazrakem kombinujicim pouze vyhody obou piistupti. Naopak
piinaseji nové vyzvy a vyzaduji peclivou piipravu 1 vyssi metodickou vyspélost projektovych
manazeru.

Vyzkumy rovnéz ukazuji, ze pfijeti hybridniho pfistupu cCasto nevychazi z védomého
strategického rozhodnuti vedeni, ale vznikd postupng, spontanné¢ a zdola, jako reakce
na praktické potieby projektovych tymi. Hybridni fizeni neni jednodussi nez tradi¢ni nebo
agilni pfistupy; naopak klade vys$si pozadavky na koordinaci, komunikaci a kompetence tymii.
Neexistuje ani jedna univerzalni, nejlepsi verze hybridniho modelu. Rizné modely funguji
v riznych kontextech a je nutné je navrhovat a ladit s ohledem na velikost a charakter projekta,
zkuSenosti tymu, kulturu organizace a zapojeni zédkaznika. V neposledni fadé jsme vymezili
hranice pouZitelnosti hybridniho fizeni. Hybrid neni univerzdlnim feSenim pro vSechny
projekty a jeho nasazeni ma nejvétsi pfinos u komplexnich a inovativnich iniciativ, zatimco
u malych nebo rutinnich projekti mize byt nadbytecné ¢i kontraproduktivni.

11.8.2 Disledky pro praxi a doporuceni

Pro manazery a projektové kancelafe tato zjisténi znamenaji potiebu vyvazeného a situa¢niho
pfistupu k metodice fizeni projekti. Hybridni modely jsou legitimni a osvéd¢enou volbou,
kterou podporuji i moderni standardy. Je vSak nutné s nimi zachdzet uvazlivé a nepodléhat
predstave, Ze jejich zavedeni je jednoduché nebo Ze se hodi pro viechny projekty. Uspé&sné
implementace vyzaduji jasné definované procesy, rozdéleni roli a komunika¢ni mechanismy,
stejn¢ jako systematické rozvijeni kompetenci projektovych manazeri a ¢lenti tymd.

Pro podporu praxe lze na zaklad¢ literatury a empirickych studii formulovat né€kolik
doporuceni:

- Zacnéte pilotnim projektem. Misto ploSného zavedeni hybridu je vhodné jej nejprve
vyzkousSet na mensim projektu, kde je potieba jak agilita, tak disciplina. Na ném ziskat
zkuSenosti a postupné model ptizplsobit. Tento inkrementalni pfistup umoZiiuje snizit
rizika a vytvofit pozitivni ptiklady pro §irsi aplikaci.

- Definujte procesni ramec a rozhrani. Model HPR by mé&l byt jasné& definovat, které &asti
projektu jsou fizeny prediktivné, které agilng, jak jsou definovany milniky, predavani
vystupll a rozhodovaci odpovédnosti.

- Podpoite rozvoj kompetenci. Usp&§né tymy ovladaji principy obou piistupt. Investice
do Skoleni a hybridniho koucovani posili metodickou vyspélost organizace.

- Meéite vysledky a upravujte model. Zavedeni metrik a pravidelnych retrospektiv
umoziluje ovetit, zda hybridni model pfinasi ocekdvané piinosy, a pribézné jej ladit
na zékladé dat.

- Respektujte vyjimky. I v organizacich, které preferuji hybridni fizeni, mohou existovat
projekty vhodnéjsi pro Cisté agilni nebo tradi¢ni pfistup. Rozhodnuti o metodice by mélo
vychazet z konkrétni situace.
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11.8.3 Zavér kapitoly

Hybridni projektové fizeni neni piechodnym trendem, ale pfirozenou evolu¢ni reakci
na rostouci slozitost a dynamiku soucasného prostiedi. Nejedna se o univerzalni nastroj vhodny
pro vSechny projekty, nybrz o flexibilni koncept, jehoz uspéch zavisi na realistickém
porozumeéni jeho moznostem i limitlim, na jeho situaénim nasazeni a na schopnosti organizace
ucit se a model pribézné pfizpisobovat. Firmy, které dokézi efektivné propojit stabilitu
tradicniho projektového fizeni s agilni flexibilitou, budou 1épe ptfipraveny zvladat rychle se
meénici podminky, vy$s$i miru nejistoty a rostouci komplexitu projektového prostredi.
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Z.avér

Predkladand monografie "Myty a fakta v projektovém fizeni" je vysledkem spole¢ného usili
akademickych pracovnikii a expertd z praxe, jejichz hlavnim cilem bylo pFispét
k prohloubeni porozuméni komplexni a dynamicky se rozvijejici discipliné projektového
Fizeni. Na pocatku nasi snahy stala myslenka sdilet aktualni vyzkumné poznatky, zkusenosti
a zarove kriticky konfrontovat zakofendné myty s realitou projektové praxe v Ceské republice
1 v $ir§im mezindrodnim kontextu.

Projektové fizeni dnes pronikd do vSech oblasti lidské Cinnosti, a to napii¢ soukromym,
vefejnym 1 neziskovym sektorem, coz oznacujeme jako "projektifikaci spolecnosti". Tento
trend klade stale vySsi naroky na schopnosti a dovednosti fidit projekty efektivné a udrZzitelné.
Jak monografie systematicky odhaluje, uspéch projektti neni dan jen technickou preciznosti,
ale komplexni souhrou lidskych, procesnich, kulturnich a institucionalnich faktort.

Kli¢ové poznatky a vyvracené myty z jednotlivych kapitol, které formuji nase zavérecna
doporuceni, Ize shrnout takto:

- Projektifikace a vzdélavani (Kapitola 1): Vyvrétili jsme mytus, ze projekty jsou
okrajové a pouze pro projektové manazery. Naopak, projektova ¢innost tvoii ptiblizné
30 % vsSech aktivit ve spolec¢nosti a vyZaduje Sirokou projektovou gramotnost
od zakladnich kol az po top management. Diraz je kladen na inovativni vzdélavaci
ptistupy, jako jsou "serious games" a "learning by doing", které obohacuji teoretické
znalosti o prakticky prozitek.

- Predikce projektii v souc¢asnosti (Kapitola 2): V turbulentnim VUCA a BANI svété
nelze spoléhat na zastaralé predikéni metody. Ukdzali jsme, Ze kvalitni predikce
projekti vyzaduje systémovy a tymovy pristup, zahrnujici diikkladné post-projektové
analyzy a exaktni metody, nikoli jen intuici. Rovnéz jsme na zaklad¢ vyzkumu v praxi
identifikovali a vyvratili ¢asté diivody pro neprovadéni téchto klicovych analyz.

- Moderni nastroje v projektovém managementu (Kapitola 3): Systematicky jsme
dekonstruovali myty o softwarovych néstrojich, které nemohou automaticky feSit
problémy, zarucit rychlou implementaci, byt univerzalni pro vSechny projekty, nebo byt
vyhradou velkych firem. Zdtraznili jsme, Ze uspéch nastroji je podminén lidskym
faktorem, kontextem, kvalitnim Fizenim zmén a dileZitosti integrace nad pouhou
kvantitou.

- Agilni Fizeni: Mytus jednoduché implementace (Kapitola 4): Na zéklad€ ptipadové
studie jsme vyvratili pfedstavu, Ze nasazeni agilni metodiky, jako je Scrum,
je pfimocaré. Identifikovali jsme hluboké problémy souvisejici s nedostate¢nou adopci,
nejasnymi uzivatelskymi piib¢hy, technickym dluhem, Spatnymi pracovnimi
podminkami a chybé&jicimi procesy vydavani softwaru. Zvyraznili jsme potiebu
holistického pohledu a systémovych metodologii pro reSeni téchto komplexnich
vyzev.

- Mezinarodni rozvojové a akademické projekty — kulturni a organizacni rozdily
a shody (Kapitola 5): Mezinarodni projekty neptedstavuji jen geograficky rozsirené
projekty. Faktem je, Ze tyto projekty sebou nesou mnoho dalSich aspektii, které je nutné
brat v tvahu pfi jejich fizeni, jako naptiklad ¢asovy posun, kulturni odli$nosti, pfistup
k pracovni dob¢ a dostupnosti ¢lend projektového tymu v Case, formalni ¢i naopak
neformalni pfistup k plnéni tkoli apod.

- Biohacking v roli projektového manaZera (Kapitola 6): Rozptylili jsme myty
0 vykonnosti, jako je neustala dostupnost a multitasking. Doporucujeme biohackerské
principy zaméiené na optimalizaci spanku, vystaveni dennimu svétlu, pohyb
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a stravu jako kli¢ové nastroje pro zvySovani odolnosti, snizovani stresu a budovani
psychické pohody projektovych manazeri a jejich tymii.

- Hodnoceni socialnich a environmentalnich aspekti projekti (Kapitola 7):
Zpochybnili jsme mytus, ze udrzitelnost je ndkladné a ohrozuje konkurenceschopnost.
Dolozili jsme, Ze integrace environmentalnich a socialnich aspektu do projektového
Fizeni prinasi dlouhodobou hodnotu, inovace a zlepSuje reputaci. Poukazali jsme
na existenci objektivnich metod (LCA, EIA) 1 rozvijejicich se socialnich ukazatelt
pro komplexni hodnoceni.

- Cirkularni aktivity ve statutarnich méstech CR (Kapitola 8): Vyvratili jsme myty
0 nizké urovni projektového fizeni v municipalitich a pfedstavu, ze udrzitelné projekty
jsou vhodné jen pro velka mésta nebo ze nejsou popularni mezi obCany. Naopak, ¢eska
mésta prokazuji vysokou troven odbornosti a realizuji inovativni projekty cirkularni
ekonomické i socialni ptinosy.

- Projektové Fizeni mezi standardem a kulturni praxi (Kapitola 9): Tato kapitola
pfekonala tzv. "technokraticky mytus" o wuniverzalni pouzitelnosti metodik.
Argumentovali jsme, Ze projekt je Zivym organismem a socialni entitou, jejiZ ispéch
je hluboce podminén organiza¢ni kulturou, mocenskymi vztahy, neformalnimi
ofekavanimi a schopnosti manaZera byt spiSe '"projektovym diplomatem"
nez jen "nosi¢em metodiky".

- Dota¢ni management a institucionalni oportunismus (Kapitola 10): Analyzovali
jsme dotacni systém jako arénu institucionalniho oportunismu, kde formalni soulad
Casto pfevazi nad redlnou implementaci. Pfedstavili jsme ramec kvalitativni absorpce
(formalni shoda, institucionalni podminénost, implementacni pruznost, kulturni
kompatibilita), ktery pomaha odlisit skute¢né hodnotné projekty od téch, které jsou
jen administrativné spravné.

- Hybridni projektové fizeni (Kapitola 11): Adresovali jsme sedm mytt o hybridnim
projektovém fizeni, od vyvratitelnosti kombinace pfistupii po pfedstavu, Ze je to hotova,
snazsi nebo univerzalné pouzitelna metodika. Prokazali jsme, Ze hybridni projektové
Fizeni je flexibilni koncept, ktery vyZaduje promySlené prizpiisobeni kontextu
projektu a organizace, a neni vhodny pro kazdy typ projektu.

Nase monografie ukazuje, ze kvalitni projektové fizeni ve 21. stoleti vyzaduje vice nez jen
dodrzovani metodickych piirucek. Je to neustaly proces uceni, adaptace a kritické reflexe, ktery
musi propojovat teoretické poznatky s dynamikou realné praxe.

Tato monografie nabizi ptinosy pro teorii projektového Fizeni, zejména v oblasti vzdélavani,
udrZitelnosti, vyuzivani tradi¢nich, agilnich a hybridnich pfistupli v projektovém fizeni.
Monografie pifinasi zasadni teoretické poznatky kritickou dekonstrukci zakofenénych myti
a zavadi nové koncepty jako projektifikace spole¢nosti, kvalitativni absorpce ¢i vliv lidského
faktoru v nestabilnim VUCA/BANI prostiedi. Témata, case studies, piiklady dobré, ale 1 Spatné
praxe by mély byt pfinosem i1 pro praxi zabyvajici se projektovym Fizenim ve vSech
na realistickou implementaci modernich nastrojii, udrzitelnost, well-being projektovych
manazeri a vyuziti metodologii jako DYPREP pro predikci nebo meékkych systémovych metod
pro analyzu agilni praxe. Monografie pfindsi inovativni metodické pristupy pro vyzkum,
praxi i vzdélavani jako jsou aplikace mekkych systémovych metodologii, metody DYPREP,
vicedimenzionalni hodnoceni udrzitelnosti, inovativni vzdélavaci metody jako jsou serious
game a learning by doing a fadu dalSich.
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Pro posilovani trovné projektového fizeni a ptipravenosti projekty uspésné fidit, vyzyvame k:

Holistickému a kontextudlnimu pristupu: Vnimat projekty jako sociotechnické
systémy, kde technologické néstroje jsou podpiirnymi prvky, nikoliv samospasitelnymi
feSenimi.

Posilovani lidského faktoru a mékkych dovednosti: Investovat do rozvoje
kompetenci projektovych manazert a tyma v oblastech, jako jsou vedeni, komunikace,
spoluprace, emocni inteligence a schopnost fidit zménu.

Inovaci ve vzdélavani: RozSifovat projektovou gramotnost napfic¢ spole¢nosti
a zavadét inovativni didaktické pfistupy pro praxi orientovanou vyuku.

Pfijimani adaptability a hybridnich FeSeni: Byt otevieny kombinaci tradi¢nich
a agilnich pfistupt, ale s védomim, Ze vyZzaduji peclivé nastaveni a piizpisobeni
specifickym potifebam projektu a organizace.

Integraci udrzitelnosti: Systematicky zahrnovat environmentalni, socidlni
a ekonomické aspekty do vSech fazi projektu, vnimat je jako kli¢ovy zdroj hodnoty
a odolnosti.

Podpofre reflexe a zpétné vazby: Pravideln¢ vyhodnocovat projekty, ucit se z uspéchti
1 netispéchtl a pouzivat kvalitativni i kvantitativni data pro neustalé zlepSovani.
Propojovani akademické sféry s praxi: Pokracovat v dialogu a spolupraci mezi
univerzitami, projektovymi manazery, konzultanty a zastupci projektovych kancelafi,
aby vysledky vyzkumu mohly efektivné transformovat praxi.

Véiime, Ze tato monografie pfisp&je k rozvoji projektové kultury v Ceské republice a podniti
dalsi spolupréci a diskuzi napfic¢ sektory, mezi akademickou sférou a zastupci z praxe. Jeji
obsah je pozvankou k hlub§imu, kulturné ukotvenému porozuméni projektové praxi, které
respektuje realitu a dynamiku konkrétnich organiza¢nich prostredi.

Skuteéna kvalita projektového Fizeni se bude stile vice odvijet od schopnosti vést
dynamicky dialog mezi pravidly a realitou, mezi planovanim a zkuSenosti, mezi
strukturou a kulturou. Skute¢na kvalita projektového Fizeni bude o dalSim prolamovani
myti a diskuzi o nich.
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MYTY A FAKTA V PROJEKTOVEM RIZENI

SEZNAM ZKRATEK

X KAPITOLA 1
BANI Brittle — Anxious - Nonlinear - Incomprehensible - kfehky, Gzkostny, nelinearni, nesrozumitelny
FMK Fakulta multimedialnich komunikaci
IPMA CZ International Project Management Association Czech Republic
KOMAG Komunikacni agentura
TGD Triadic Game Design
uTB Univerzita Tomase Bati ve Zliné
VUCA Volati‘lity, EJncertvginty, Comple>V<ity, Ambiquity - proménlivost, nejistota, slozitost
a dvojznacnost ¢i nejednoznacnost
X KAPITOLA 2
AC Actual Cost
BAC Budget at Completion
BANI Brittle-Anxious-Nonlinear-Incomprehensible
Ccv Cost Variance
CPI Cost Performance Index
EAC Estimate at Completion
EV Earned Value
EDM Earned Duration Management
EVM Earned Value Management
IPMA International Project Management Association
PMBOK Project Management Body of Knowledge
PV Planed Value
SPI Schedule Performance Index
SV Schedule Variance
VAC Variance at Completion
VUCA Volati_lity, EJncer@inty, Comple>V<ity, Ambiquity - proménlivost, nejistota, slozZitost
a dvojznacnost ¢i nejednoznacnost
X KAPITOLA 3
HVO Hlavni vyzkumna otazka
ICB Individual Competence Baseline
IPMA International Project Management Association
PMBOK Project Management Body of Knowledge
PMI Project Management Institute
Saas Software as a Service
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SME Small and Medium Enterprises
SSM Soft Systems Methodology
SVO Specificka vyzkumna otazka
WBS Work Breakdown Structure
X KAPITOLA 4
CATWOE Nastroj pro analyzu problémove situace v SSM
PQR Kofenové definice v SSM
SSM Mékka systémova metodologie (Soft System Methodology)
3E Efficacy (GCelnost); Efficiency (efektivita); Effectiveness (efektivnost)
X KAPITOLA 5
IPMA International Project Management Association
T Informacni technologie
PMI Project Management Institute
PRINCE2 |PRojects IN Controlled Environments2
RIV Rejstrik informaci o vysledcich
TLRs Technology Readiness Levels
X KAPITOLA 6
HRV Heart Rate Variability - variabilita srdecniho tepu
REM Rapid Eve Movement
NREM Non-Rapid Eve Movement
X KAPITOLA 7
CEDAW Umluva o odstranéni viech forem diskriminace zen
CSR Corporate Social Responsibility
EIA Environmental Impact Assessment
ENPS Employee Net Promoter Score
ESG Environmental-Social-Governance
ESRS European Sustainability Reporting Standards
GPM Green Project Management
GRI Global Reporting Initiative
HDP Hruby domaci produkt
ICB 4 IPMA Individual Competence Baseline, Version 4.0.
ICCPR Mezinarodni pakt o obcanskych a politickych pravech
ICESCR Mezinarodni pakt o hospodarskych, socialnich a kulturnich pravech
IFRS International Financial Reporting Standards
ILO International Labour Organization
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IPCC Mezivladni panel pro zménu klimatu

IPMA International Project Management Association

ISO International Organization for Standardization

ISSB International Sustainability Standards Board

KPI Key Performance Indicator

LCA Life Cycle Assessment

NPS Net Promoter Score

OSN Organizace spojenych narodud

PU Production Unit

SASB Sustainability Accounting Standards Board

SA8000 Standard Social Accountability 8000

SDGs Sustainable Development Goals (cile udrzitelného vyvoje)

S-LCA Social-Life Cycle Assessment

SMART Specific- Measurable- Achievable- Relevant- Time-bound

UNGPs United Nations Guiding Principles on Business and Human Rights

X KAPITOLA 8

CE Cirkularni ekonomika

CR Ceska republika

CvuT Ceske vysoké uceni vysoké

EPC Energy Performance Contracting

ESG Environmental-Social-Governance

EU European Union (Evropska unie)

FVE fotovoltaicka elektrarna

GPM Green Project Management

HDP Hruby domaci produkt

IPMA Inter.na,tiona‘l Projept Managemeqt As§ocia}tion
(Mezinarodni asociace projektového fizeni)

KPI Key Performance Indicators (klicové ukazatele vykonnosti)

LCA Life Cycle Asessment

MHD Méstska hromadna doprava

PMI Project Management Institute (Insitut projektového fizeni)

PRiISM PRojects integrating Sustainable Methods

SDG Sustainable Development Goals (cile udrzitelného vyvoje)

SPM Sustainable Project Management (udrzitelné projektoveé fizeni)

SWOT Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (pfileZitosti)
a Threats (hrozby)
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3R Reduce, Re-use, Recycle
Refuse/odmitnuti, odepfeni si; Rethink/intenzivnéjsi vyuziti; Reduce/nizsi spotfeba zdrojl pfi
10R vyrobé/spotrebé; Re-use/znovu uziti produktu; Repair/ oprava, Gdrzba; Refurbish/upgrade ¢i
vyména soucasti; Remanufacture/pfepracovani; Repurpose/vyroba produktd s novou funkci;
Recycle/recyklace; Recover/znovuziskani energie ¢i materialu
X KAPITOLA 9
CPM Critical Path Method (Metoda kritické cesty)
ICB Individual Competence Baseline
(zakladni ramec individualnich kompetenci)
International Project Management Association
[PMA . . . . P o
(Mezinarodni asociace projektového fizeni)
LeSS Large Scale Scrum (Skalovany Scrum, Scrum ve velkém méfitku)
0GC Office of Government Commerce (Ufadu pro vladni obchod)
Program Evaluation and Review Technique
PERT . p 9
(Technika hodnoceni a pfezkumu programu)
Project Management Body of Knowledge
PMBOK p . M
(Kmen znalosti projektového fizeni)
PMI Project Management Institute (Insitut projektového fizeni)
PRINCE2 PRojects IN Controlled Environments
(Metodika projektového fizeni zalozena na principech fizeného prostiedi)
SAFe Scaled Agile Framework (Skalovatelny agilni ramec)
WBS Work Breakdown Structure (Struktura ¢lenéni praci)
X KAPITOLA 10
CLLD Komunitné vedeny mistni rozvoj (Community-Led Local Development)
CR Ceska republika
EU Evropska unie (European Union)
IROP Integrovany regionalni operacni program
ITI Integrované Gzemni investice (Integrated Territorial Investments)
NIE Nova institucionalni ekonomie
MAS Mistni akcni skupina
OP TAK Operacni program Technologie a aplikace pro konkurenceschopnost
OPZ+ Operacni programu Zaméstnanost+
X KAPITOLA 11
HPR Hybridni projektové Fizeni
IPMA International Project Management Association 2nd Version
PMBOK Project Management Body of Knowledge
PMI Project Management Institute
PRINCE2 |PRojects IN Controlled Environments2
VUCA Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiquity — proménlivost, nejistota, slozitost
a dvojznacnost ¢i nejednoznacnost
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SOUHRN

Monografie ,Myty a fakta v projektovém fizeni“ si klade za cil kriticky reflektovat a konfronto-
vat zakofenéné myty s realitou projektové praxe v Ceské republice i mezinarodné. Jejim hlav-
nim poslanim je prohloubit porozuméni komplexni discipliné projektového fizeni a prispét
ke zkvalitnéni vzdélavani a rozvoji praxe. Kniha vznikla s cilem propojit akademiky s projek-
tovymi manazery a odborniky z praxe a zajistit aplikaci vyzkumnych vystupd pro efektivnéjsi

fizeni projektl. Reaguje na stoupajici projektifikaci spolecnosti, jez ¢ini prfipravu na tento
trend nezbytnou.

Monografie je ucelenym dilem pokryvajicim Siroké spektrum aktualnich témat, kde kazda ka-
pitola kriticky analyzuje a vyvraci myty dané oblasti, prinasi realisticky pohled podlozeny fakty
a vysledky vyzkumu. Monografie predstavuje téemata od projektifikace spolecnosti a vzdélavani
v oblasti projektového fizeni, pres predikci projektii v nestabilnim VUCA/BANI prostredi, apli-
kaci a udrzitelnost modernich nastrojl, ,well-being” projektovych manazerd, aspekty realizace
projektd v mezinarodnim prostredi az po institucionalni oportunismus v dotacnim manage-
mentu a hybridni projektove fizeni, s cilem zkvalitnit teorii a praxi.

Kombinuje teoretické zaklady mezinarodnich standardi s vlastnimi vyzkumnymi aktivitami

autord, ktefi vyuZivaji rozmanité metodologické nastroje jako online dotazniky, mékké systé-
mové metodologie (napf. ,Rich Picture” ,CATWOE") a obsahové analyzy.

Ctenafi monografie prinasi zasadni teoretické poznatky kritickou dekonstrukci zakorenénych
mytl, zavadi nové koncepty jako projektifikace spolecnosti, kvalitativni absorpce v dotacnim
managementu a zd(raznuje vliv lidského faktoru v nestabilnim VUCA/BANI prostfedi. Prakticky
nabizi konkrétni doporuceni pro efektivnéjsi fizeni projektd, s dirazem na realistickou imple-
mentaci modernich nastrojd, integraci udrzitelnosti (napf. v méstskych projektech) a podporu
well-being” projektovych manazerd. Dale se zabyva problémy v adopci agilnich metodik a in-
stitucionalnim oportunismem v dotacnim managementu. V metodologické roviné predstavuje
inovativni pristupy jako metodu DYPREP pro dynamickou predikci, vyuziti ramce CYNEFIN pro
volbu metodiky a mékkych systéemovych metodologii pro analyzu agilni praxe. Monografie se
aktivné zasazuje o zkvalitnéni vzdélavani a rozvoj projektove gramotnosti, napriklad prostred-
nictvim ,serious games” a ,learning by doing”
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SUMMARY

The monograph ,Myths and Facts in Project Management” aims to critically reflect on and confront
entrenched myths with the reality of project practice in the Czech Republic and internationally.
Its main mission is to deepen understanding of the complex discipline of project management
and contribute to improving education and developing practice. The book was created with the
aim of connecting academics with project managers and experts from the field and ensuring
the application of research outputs for more effective project management. It responds to
the increasing ,projectification of society,” which makes preparation for this trend necessary.

The monograph is a comprehensive work covering a wide range of current topics, with each
chapter critically analyzing and debunking myths in the field, providing a realistic view based
on facts and research results. The monograph covers topics ranging from the projectification
of society and education in the field of project management, through project prediction in an
unstable VUCA/BANI environment, the application and sustainability of modern tools, the well-
being of project managers, aspects of project implementation in an international environment,
to institutional opportunism in grant management and hybrid project management, with the
aim of improving theory and practice.

It combines the theoretical foundations of international standards with the authors’ own
research activities, which use a variety of methodological tools such as online questionnaires,
soft system methodologies (e.g., Rich Picture, CATWOE), and content analysis.

The monograph provides readers with fundamental theoretical insights through a critical
deconstruction of entrenched myths, introduces new concepts such as the projectification of
society and qualitative absorption in subsidy management, and emphasizes the influence of
the human factor in unstable VUCA/BANI environments. In practical terms, it offers specific
recommendations for more effective project management, with an emphasis on the realistic
implementation of modern tools, the integration of sustainability (e.g., in urban projects), and
support for the well-being of project managers. It also addresses issues in the adoption of agile
methodologies and institutional opportunism in subsidy management. On a methodological
level, it presents innovative approaches such as the DYPREP method for dynamic prediction,
the use of the CYNEFIN framework for methodology selection, and soft system methodologies
for the analysis of agile practice. The monograph actively advocates for improving education
and developing project literacy, for example through ,serious games” and ,learning by doing.”
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