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technologii a rozvoj organizac¢nich schopnosti v oblasti bezpe¢ného vyuzivani IT.
Na akademické ptidé propojuje teorii projektového tizeni s praxia vénuje se vyzku-
mu metodik a nastroji podporujicich rizeni rizik v IT projektech. Plisobi také jako
agilni trenér a konzultant, kde podporuje organizace v zavadéni agilnich metodik
arozvoji tymové spoluprace. Je certifikovan v mezinarodné uznavanych certifikacich
IPMA Project Manager Level C, PRINCE2 Foundation i Practitioner, ITIL a Scrum.
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SloZitost projekti se v soucasné dobé neustale zvétSuje. Organizace Celi stale kom-
plikovanéjsim podminkam pro realizaci svych strategii a objevuji se zcela nové
typy projektd, které vyzaduji pokrocilé pristupy k rizeni. Tato zména nevyhnutelné
nuti organizace, aby se kontinualné adaptovaly na nové podminky. Klicovym na-
strojem této adaptace je pravé zdokonalovani internich procest, véetné disledné
a systematické aplikace metod projektového managementu. Samotné zavedeni
projektového managementu vSak ¢asto nestaci. Vedeni mnoha organizaci zjistuje,
Ze pouha implementace zakladnich nastrojt ¢i softwaru nevede automaticky k za-
doucim vysledkiim. Ukazuje se, Ze klicem k maximalizaci pfinost je nejen projekty
ridit, ale také neustale zlepSovat samotné procesy tohoto rizeni.

Nutnost znalosti zakladnich pojm{, metodickych ramci (jako PMI, PRINCE2 ¢i
IPMA) a porozuméni rozdilim mezi tradi¢nim, agilnim a hybridnim pristupem
(Kapitola 1) je sice prvnim krokem k uspésné implementaci, ale pro dosazeni
skutec¢né efektivity a procesni excelence je nutné postoupit dale. Pravé na tuto
navazujici a klicovou oblast se zaméruje predklddand monografie Zlepsovdni pro-
cesti v projektovém managementu.

Publikace proto nejprve popisuje jednotlivé podptlirné technologie (Kapitola 2)
jak z pohledu vyuziti pti Fizeni projekti, véetné kolaborativnich platforem a na-
stroji umélé inteligence, tak prizmatem aktualnich trendi (Kapitola 3). Detailné
se vénuje zejména dopadim umélé inteligence na transformaci procest, integraci
principi udrzitelného projektového rizeni a efektivni adopci agilnich a hybridnich
modell. Zvlastni pozornost je vénovana také organiza¢nim predpokladim, jako je
projektova kultura a kulturni kompatibilita zvolenych metodik.

Tato monografie si klade za cil poskytnout ¢tenaiim - manazerim, studentiim
i praktikiim - inovativni pohled na diagnostiku souc¢asného stavu projektovych



procest. Vychazi pritom nejen z teoretické analyzy, ale také z originalniho do-
taznikového Setreni (Kapitola 4), které mapuje vnimani flexibility, vyuziti umélé
inteligence, automatizace a udrzitelnosti v praxi. Na zakladé syntézy teoretic-
kych vychodisek a empirickych zjisténi jsou formulovana metodicka doporuceni
(Kapitola 5) pro implementaci zlepsSeni v realném prostiedi organizaci.



Uvod

Predkladana védecka monografie se zaméruje na nové trendy zlepSovani procest
v projektovém managementu. V centru pozornosti stoji zejména vyuzivani umelé
inteligence a zavadéni technologii podporujicich praci ve virtualnich a hybridnich
tymech. Tyto moderni nastroje a pristupy predstavuji vyznamny potencial pro
dosazeni efektivnéjsich pracovnich postupt a kvalitnéjsiho tizeni projektt.

Jadrem prace je reakce na specificky vyzkumny problém: v kontextu ¢eskych
organizaci roste potteba zvySovani efektivity, flexibility a adaptability projekto-
vého managementu. PfestozZe je na trhu Siroka nabidka digitalnich nastrojt - od
kolaborativnich platforem (jako Freelo, Microsoft Project ¢i Basecamp) az po
nastroje umélé inteligence (ChatGPT, Gemini, Copilot) - neni dosud dostate¢né
prozkoumano, do jaké miry a jakym zptisobem jsou v Ceské praxi skutecné vyuzi-
vany a jaky je jejich redlny dopad.

Monografie proto zkouma3, jaky konkrétni vliv maji tyto nastroje na klicové
aspekty rizeni projektd. Nejde jen o samotnou produktivitu, ale také o motivaci
tymu, kvalitu spoluprace, dodrZovani termind, redukci chybovosti, spokojenost
klienta ¢i schopnost tymu adaptovat se na zmény. Zasadni otazkou rovnéz zistava,
do jaké miry tyto technologie umoziuji smysluplnou automatizaci procest a efek-
tivné podporuji hybridni modely prace.

Kromé teoretického ukotveni zakladnich pristupd a analyzy aktualnich trendd,
jako je udrzitelnost v projektovém managementu, adopce hybridnich modeli ¢i
role projektové kultury, prinasi publikace predevsim vysledky vlastniho kvan-
titativniho vyzkumu. Na zakladé statistického testovani formulovanych hypotéz



je analyzovan vliv vyuzivani modernich nastroji na kvalitu a efektivitu procesi
projektového rizeni.

Monografie tak nenabizi pouze teoreticky piehled, ale na zakladé ziskanych dat
formuluje prakticka doporuceni, zamérena na realné zlepseni procest projektového
managementu v organizac¢ni praxi.

Cil a struktura odborné monografie

Védecka monografie navazuje na dosavadni vyzkumné a publikacni aktivity
autorl v oblasti projektového managementu a prehledné shrnuje aktualni stav
jejich vyzkumu.

Hlavnim cilem odborné monografie je identifikovat konkrétn{ pfinosy a omezeni
novych trendt ve zlepSovani procest (konkrétni prinosy a omezeni modernich
nastrojd véetné vyuziti kolaborativnich platforem a umélé inteligence) v prostie-
di Ceskych organizaci. Na zakladé toho pak formulovat praktickd doporuceni pro
jejich efektivni vyuziti v praxi projektového managementu.

Hlavni cil je podpoten témito dil¢imi cili:

1. Provéstkritickou literarni reSersiv oblasti projektového managementu se zamé-
fenim na klicové procesy dle mezinarodnich standardt (IPMA, PMI, PRINCE2).

2. Identifikovat a analyzovat aktualni trendy zlepSovani procesi v projektovém
managementu (tvorici napli podkapitol jednotlivych spoluautord v ramci
3. kapitoly).

3. Zhodnotit realny dopad vyuziti modernich nastroja pti fizeni projekti na za-
kladé vlastniho kvantitativniho vyzkumu.

4. Vypracovat teoretické a metodické zavéry z realizovaného vyzkumu.

5. Nazakladé ziskanych zjisténi vypracovat soubor doporuceni pro fizeni projektt
v organizacich.

Témto cilim odpovida i struktura predkladané monografie.

Prvni kapitola se vénuje teoretickému vymezeni projektového managementu.
Slouzi jako kriticka literarni reserse (dilci cil 1) a mapuje zakladni procesy, me-
todické ramce (PMI, IPMA, PRINCEZ2, ISO 21500) a zakladni pristupy (tradi¢ni,
agilni, hybridni).

Druha kapitola se jiZ plné vénuje modernim nastrojim a zaméruje se na konkrétni
technologie podporujici praci ve virtualnich a hybridnich tymech. Predstavuje jak
komunikac¢ni a kolaborativni platformy (Zoom, Google Meet, Freelo, MS Project,
Basecamp), tak klicové nastroje umélé inteligence (ChatGPT, Gemini, Copilot).



Treti kapitola predstavuje detailni analyzu aktualnich trendi ve zlepSovani
procest a svym obsahem napliiuje dil¢i cil 2. Jednotlivé podkapitoly od spoluau-
tort se hloubkové vénuji transformativnimu vyuziti umélé inteligence, integraci
principt udrzitelného projektového rizeni, adopci hybridnich modeli a zasadnimu
vyznamu projektové kultury a organizacniho prostredi.
kapitola, ktera prezentuje metodiku a podrobné vyhodnoceni vlastniho dotazni-
kového Setreni. Tato kapitola (napliujici dil¢i cil 3) analyzuje data z vyzkumnych
blokl zamérenych na projektovou kulturu, flexibilitu, produktivitu, chybovost,
automatizaci a vyuzivani nastroji umélé inteligence a udrzitelnosti v praxi ces-
kych organizaci.

Pata kapitola syntetizuje kliCova zjisténi, napliiuje tak metodické zavéry (dil¢i
cil 4) a prinasi soubor konkrétnich doporuceni pro praxi (dil¢i cil 5), v€etné diskuse
o bariérach implementace. Monografie je zakoncena shrnujicim zavérem, seznamem
pouzité literatury a piilohou obsahujici kompletni dotaznik.

Metodologie

Predkladana publikace ma charakter odborné monografie. Autorsky kolektiv pti
jejim zpracovani vyuzival standardni védecko-vyzkumné metody obvyklé ve spo-
le¢enskovédnich oborech, kombinujici teoreticko-analyticky piistup s empirickym
kvantitativnim vyzkumem.

Zakladem teoretickych kapitol (zejména Kapitoly 1 a 3) je kriticka literarni
reSerSe zalozend na sekundarni analyze domaci i zahrani¢ni odborné literatury.
Mezi primarni zdroje patrily:

e mezinarodni standardy projektového rizeni (IPMA, PMI, PRINCEZ2, ISO 21500),

e recenzované odborné ¢lanky, védecké monografie a prispévky z mezinarodnich
konferenci,

¢ relevantnilegislativa, dokumenty narodnich i mezinarodnich asociaci a verejné
dostupna statisticka data.

Shromazdéné informace byly podrobeny kritické analyze a nasledné syntéze, ktera
je usporadala do logické struktury textu. Spole¢nym konceptem kapitol je posou-
zeni procest v projektovém tizeni a predloZzeni argumentt a vystupt vyzkumu,
které k nim prinaseji realisticky pohled.

Vedle dominantniho kvantitativniho pristupu vyuziva monografie i kvalitativni
metodiky. Specificky kapitola 3.6 aplikuje interdisciplinarni metodiku kvalitativni
analyzy, kterd pro vytvoreni modelu kulturni kompatibility metodik projektového



Fizeni propojuje ramce organizacni teorie, kulturni antropologie, institucionalni
teorie a teorie komplexnich adaptivnich systémi.

V souladu s tématem monografie a zajmem hlavniho autora o vyuZiti modernich
nastrojl v praxi byly pri zpracovani finadlniho textu vyuzity také nastroje umélé
inteligence. Je vSak nutné zddraznit, Ze tyto nastroje slouzily pouze jako podpirné.
Konkrétné byly pouzity nastroje Gemini 2.5 Pro (pro preklady textQ, primarné ze
slovenstiny a anglictiny do ceStiny, a pro brainstormingové aktivity) a NotebookLM
(pro sumarizaci obsahu videi z kanalu YouTube). Komunikace autorského kolektivu
probihala kromé osobniho setkdnina konferenci,Myty a fakta 2025“ ve Zliné také
prostfednictvim komunikaéni platformy MS Teams spole¢nosti Microsoft.

Do zpracovani monografie se promitaji také teoretické i praktické zkusenosti
autorského kolektivu z oblasti projektového Fizeni. Obohaceni pfinesla i plisob-
nost autord na rznych univerzitach v Ceské republice a jejich zku$enosti z fe$eni
narodnich i mezinarodnich projekti.

Zlin, fjen 2025 za autorsky kolektiv Pavel Taraba



Oblast projekti a projektového managementu piedstavuje rozsahlé a komplexni
téma, které je zaroveii vyrazné multidisciplinarni. Pro pochopeni problematiky
projekti, at uz v soukromé, nebo verejné sfére, je zpravidla nezbytné disponovat
znalostmi nejen z oblasti podnikové Ci verejné ekonomiky, ale také z finan¢niho
managementu, personalniho rizeni, fizeni rizik, informacnich systémi a technologif
Civerejné spravy. V odborné literature i praxi se Ize setkat jak s pojmem projektovy
management (z angl. Project Management), tak s pojmem projektové rizeni. Tyto
vyrazy lze povazovat za vzajemné zaménitelné, tedy synonyma. Pro dcely této
odborné monografie budeme pouzivat zejména pojmy projektovy management
nebo rizeni projekta.

Metody, nastroje a postupy projektového managementu vznikaly postupnym
vyvojem. Nékteré z nich byly primarné urceny pro rizeni projektq, jiné byly piivodné
navrzeny a vyuzivany v jinych oblastech a nasledné se jejich vyuziti rozsitilo i na
oblast projektového managementu.

1.1
Vymezeni projektového managementu

Podle PitasSe a kol. (2012, s. 315) je v ramci Ceské verze standardu International
Project Management Association (IPMA) projektovy management definovan jako
aplikace znalosti, dovednosti, nastrojt a technik v ramci projektu s cilem naplnit
stanovené pozadavky. Projektové rizeni zahrnuje Cinnosti jako planovani, organi-
zaci, sledovani a reportovani vSech aspekti projektu, stejné jako motivaci vsech
zucastnénych stran k dosazeni projektovych cili (IPMA CZ, 2017).



Standard Project Management Institute (PMI) definuje projektovy managementjako
aplikaci znalosti, schopnosti, nastroji a technik na projektové aktivity s cilem naplnit
pozZadavky kladené na projekt. Podle PMI je projektové fizenirealizovano prostred-
nictvim integrace jednotlivych procest projektového managementu, které zahrnuji
zahajeni, planovani, provadéni, sledovani, ovérovani a ukonceni projektu (PMI, 2021).

Standard PRINCE2 (Association for Project Management, 2012, s. 2) definuje
projektovy management jako proces, prostfednictvim kterého jsou definovany,
planovany, monitorovany, realizovany a dodavany odsouhlasené vystupy projek-
tu. Dle standardu PRINCEZ2 k projektu pristupuje jako ke zméné a k projektovému
tizeni jako k nejefektivnéjSimu nastroji pro zajisténi této zmény.

Projektovy management piredstavuje specifickou oblast managementu, ktera
nabizi Sirokou $kalu metod, nastrojli, doporucenych postupi a procest pro efek-
tivni izeni projektl v pribéhu jejich celého Zivotniho cyklu - od piipravy pres
realizaci azZ po vyhodnoceni. Jde o dynamickou védni disciplinu, ktera vychazi
z teoretickych zakladi ekonomie a managementu, ale zaroven prinasi vlastni
specifické nastroje a metodiky. Neustale se vyviji, objevuji se nové poznatky,
pristupy a doporuceni. Zakladni koncepce projektového fizeni je vsak ukotvena
ve tirech hlavnich mezinarodnich standardech, které byly vytvoreny odbornymi
sdruzenimi tfi nejvyznamnéjSich asociaci v této oblasti. Tyto organizace a jejich
standardy budou podrobnéji predstaveny v nasledujici ¢asti.

1.2
Procesy v projektovém managementu:
struktura, metodiky a principy

V kontextu projektového managementu jsou procesy vnimany jako vzajemné pro-
pojené aktivity, které jsou navrzeny a usporadany tak, aby smérovaly k dosazeni
predem definovanych projektovych cilii. Tyto procesy nepiedstavuji jen administ-
rativni kroky, ale tvori fundamentalni strukturu projektu, ktera zajistuje integraci,
koordinaci a rizeni vSech slozek prace béhem celého zivotniho cyklu projektu.
V soucasném dynamickém prostiedi aplikuji projektové tymy Siroké spektrum
pristupid - od robustnich prediktivnich (vodopadovych) metodik pres flexibilni
adaptivni (agilni) metodiky az po ucelové hybridni metodiky - s cilem maximalizovat
efektivitu a ndvratnost investic (Project Management Institute, 2017; Kerzner, 2017;
Turner, 2014). Pri Fizeni procest vyuzivaji projektovi manazeti Sirokou pale-
tu osvédcenych nastroji a technik. Mezi nejcastéjsi patii informacni systémy
pro Fizeni projektd umoznujici vytvoreni napt. sitové analyzy, WBS projektu,



Ganttovych diagrami, Kanban tabuli, Earned Value Management (EVM), registri rizik
(Gray a Larson, 2021; Wysocki, 2019).

PMBOK® a standard PRINCE2 jsou procesné orientované standardy a definuji
projektovy management jako souhrn procest, které jsou realizovany postupné
v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu, s cilem dosazeni odpovidajiciho vy-
sledku z hlediska ¢asu, uplatnénych zdroji a rozsahu a kvality vystupu projektu.
Trochu jiny pohled predstavuje IPMA, ktera pojima projektovy management jako
kompetencni a definuje standard prostirednictvim vhodnych kompetenci projekto-
vého manazera. VSechny standardy ale maji spole¢ny pohled na zajiSténi realizace
vystupll v poZzadované kvalité prostiednictvim znalosti téchto metod, nastroji
a postupt, nebo jejich realizaci prostrednictvim doporucenych procesi.

Pro formalizaci a standardizaci projektového managementu existuje nékolik
globalné uznavanych metodickych ramcti a standardt. V tabulce 1 jsou uvedeny
ty nejznameéjsi, které budou podrobnéji rozebrany v nasledujici ¢asti této kapitoly.

Tab. 1: Prehled nejzndmeéjsich standardii a metodik projektového rizeni (vlastni zpra-
covdni)

Standard / Popis
Metodika
PMBOK® Zatimco starsi verze (napft. 6. edice) kladly diiraz na preskriptivni, procesné

Guide (PMI) orientovany pfistup, aktudlni PMBOK® ® Guide - Sedma edice piedstavuje
paradigmaticky posun. Upousti od rigidnich procesi ve prospéch flexibilniho,
principidlné orientovaného rdmce. Definuje 12 principt dodani projektu
a 8 vykonnostnich domén, které poskytuji univerzalni voditko pro efektivni
Fizeni bez ohledu na zvoleny pristup (Project Management Institute, 2021).

IPMA ICB® Tento standard se nesoustiedi na procesy, ale na kompetence pottebné pro
(Individual GUspésné Fizeni projektd. Tyto kompetence rozdéluje do ti{ oblasti: kontextové
Competence (vztah projektu k okoli), behavioralni (osobnostni a mezilidské dovednosti)
Baseline) a technické (odborné znalosti a metody) (International Project Management

Association, 2015).

PRINCE2® Je to procesné orientovana metodika se silnym zaméfenim na fizeni
(Projects a kontrolu. Zdidraziuje jasné definované role, odpovédnosti a princip Fizeni
IN Controlled po etapach, coz umoziiuje projektovému tymu udrzovat neustdlou kontrolu

Environments) @ nad realizaci projektu (Turner, 2014).

Standard PMBOK® (ve verzi 6) definovany PMI strukturuje projektové rizeni do
pétilogickych skupin procest. Tyto skupiny konstituuji osvédceny a systematicky
ramec pro vedeni projektu od jeho zahajeni az po formalni ukoncenti. Je vsak nutné
podotknout, Ze se nejedna o striktné sekvencni faze. V kontextu praktické aplikace
se procesy ¢asto prekryvaji a jejich aktivity jsou iterativné opakovany v zavislosti na



specifickych potiebach a evoluci daného projektu (Project Management Institute, 2017;
Meredith, Mantel, 2017). Pét logickych skupin procesii dle PMBOK® tvofri:

1. Iniciace (Initiating Process Group): Cilem této skupiny procesi je formalné
autorizovat a definovat novy projekt nebo novou fazi existujiciho projektu. Klico-
vymi aktivitami je vypracovani tzv. zakladaci listiny projektu (Project Charter),
ktera predstavuje jeden ze zakladnich dokumentt projektu. V ramci tohoto
dokumentu je vymezena role projektového manazera a jsou identifikovany
klicové atributy projektu véetné vymezeni zainteresovanych stran. Zajistuje se
tak strategické sladéni projektu s cili organizace a projektovy tym vedeny pro-
jektovym manaZerem ziskava formalni mandatk jeho realizaci (Kerzner, 2017).
2.Planovani (Planning Process Group): Tato nejrozsahlejsi skupina procest
je zamérena na definovani strategie realizace a vytvoreni komplexniho a inte-
grovaného planu fizeni projektu (Project Management Plan). Tento zastieSujici
dokument integruje vSechny dil¢i plany (rozsah projektu, casové planovani,
naklady, kvalitu, vymezeni zdrojd, komunikaci, fizeni rizik atd.) a definuje za-
kladni hodnoty (baselines), vii¢i kterym se bude mérit vykonnost. U tradi¢né
Fizenych projektd, tzv. vodopadovym rizenim (waterfall), je tato faze klicova
a provadi se ve znacném detailu pfed samotnou realizaci projektu, zatimco
v agilnich pristupech probiha planovani iterativné (Gray, Larson, 2021).

3. Realizace (Executing Process Group): V ramci této skupiny procesti se re-
alizuji ¢innosti definované v planu rizeni projektu s cilem vytvorit projektové
vystupy (deliverables). Projektovy manaZer koordinuje vyuziti zdroji projektu
(lidské, materialni, pripadné finan¢ni zdroje), fidi zapojeni zainteresovanych
stran, pripadné implementuje schvalené zmény. Tato skupina procest zpravi-
dla spotiebovava nejvétsi ¢ast projektového rozpoctu i zdroji (Turner, 2014).
4. Monitorovani a kontrola (Monitoring and Controlling Process Group):
Procesy této skupiny probihaji soubézné s realizaci a jsou zaméreny na systema-
tické sledovani, méreni a hodnoceni vykonnosti projektu viic¢i planu. Projektovy
manaZer monitoruje odchylky od stanovenych zakladnich hodnot (baselines),
identifikuje potfebu napravnych nebo preventivnich opatfeni a fidi vSechny
pozadavky na zmény prostrednictvim formalizovaného procesu rizeni zmén
(Meredith, Mantel, 2017).

5. Uzavirani (Closing Process Group): Tato finalni skupina procest zahrnuje
formalni ukonceni vSech aktivit v ramci projektu. Kli¢ovymi ¢innostmi jsou
predania akceptace finalnich vystupti, archivace projektové dokumentace, roz-
pusténi projektového tymu a zdokumentovani ponauceni tzv. Lessons learned.
Tato ponauceni predstavuji vyznamna aktiva organizace a maji zasadni vyznam
pro budouci projekty (Kerzner, 2017).



V modernim projektovém managementu neexistuje univerzalni pristup vhodny
pro kazdy projekt. PFizplisobovani je proto nezbytnou soucasti projektu. Pfedstavuje
zamérnou Upravu procest, nastroji, technik a fazi zivotniho cyklu tak, aby co nejlépe
vyhovovaly specifickému kontextu projektu, jeho velikosti, slozitosti a prostiedi
v ramci organizace. Cilem neni jen nasledovat metodiku, ale vybrat a aplikovat ty
prvky, které prinesou nejvétSi hodnotu a maximalizuji pravdépodobnost ispésné
realizace projektu (Project Management Institute, 2017; Wysocki, 2019).

Jak uz bylo re¢eno, PMBOK® ve verzi 7 predstavuje zasadni posun v chapani
projektového managementu. Misto predepisovani konkrétnich procest, nastroji
atechnik, jako tomu bylo v 6. verzi (viz pét logickych skupin procesii), se zaméruje
na flexibilni, univerzalni ramec postaveny na principech a vykonnostnich doménach.
Tento pristup umoziuje projektovym manazerim piizplsobit Fizeni jakémukoliv
typu projektu - at' uZje veden tradi¢né, agilné, nebo hybridné. Cilem jiZ neni strikt-
né nasledovat procesy, ale dosahovat vysledki v souladu s osvédcenymi principy.
Principy predstavuji zakladni myslenkovy ramec a normy chovani pro vSechny,
kdo se na projektu podileji. Jsou to vid¢i myslenky, které odpovidaji na otazku
,Proc to takto délame?“. V tabulce 2 je predstaveno 12 principti dodani projektu.

Tab. 2: 12 principti doddni projektu — ,Proc¢?“ (vlastni zpracovdni)

Princip Popis

1. Byt peclivym, ohleduplnym
a starostlivym lidrem

2. Vytvaret spolupracujici
projektovy tym

3. Efektivné zapojit
zainteresované strany

4. Soustredit se na hodnotu

5. Rozpoznavat systémové interakce
areagovat na né

6. Projevovat viid¢i schopnosti

7. Ptizplisobovat na zdkladé kontextu

8. Zabudovat kvalitu do procesti
avysledkt

9. Orientovat se ve slozitosti

10. Optimalizovat reakce na rizika

Zodpovédnost za etické Fizeni projektu.

Podpora kultury odpovédnosti, respektu
atymové prace.

Proaktivni komunikace a spoluprace se vSemi,
kterych se projekt tyka.

Neustdlé vyhodnocovani, zda projekt sméruje
k zamys$lenym prinostim.

Chapani projektu jako komplexniho systému,
kde zména jedné ¢asti ovliviiuje ostatni.

Motivace, koucovani a mentoring tymu
k dosaZzeni cilti.

Uprava ptistupu k #izen{ podle velikosti,
slozitosti a jedine¢nosti projektu.

Udrzovani vysokého standardu kvality ve v§ech
aspektech projektu.

Vyuzivani znalosti a zkuSenosti k FeSeni komplexnich
a nejednoznacnych situaci.

Proaktivni identifikace hrozeb a prilezitosti.



Princip Popis
11. Prijmout prizplsobivost a odolnost Byt pripraven na zmény a schopnost zotavit se
z netspéchd.

12. Umoznit zmény k dosazenf Priprava organizace na prijeti a vyuziti
budouciho stavu vysledk projektu.

Vykonnostni domény predstavuji Siroké, vzajemné propojené oblasti, na které
je nutno se zamérit, aby byly vystupy projektu uspéSné doruceny. Odpovidaji na
otazku,Co a kde musime ridit, abychom dorucili hodnotu?“ Tabulka 3 predstavuje
8 vykonnostnich domén:

Tab. 3: 8 vykonnostnich domén - ,,Co a kde?"” (vlastni zpracovdni)

Vykonnostni doména Popis

1. Zainteresované strany Aktivity spojené s identifikaci, analyzou a zapojenim
vSech zainteresovanych stran.

2. Tym Procesy souvisejici s budovanim, vedenim a rozvojem
projektového tymu.

3. Pristup k vyvoji a Zivotni cyklus Strukturovani projektu a volba vhodného piistupu
(tradi¢ni, agilni, hybridni).

4. Planovani Organizovani a koordinace ¢innosti potiebnych
k dosazeni cill projektu.

5. Préace na projektu Rizeni fyzické realizace projektu, sprava zdroji
a zajisténi kvality.

6. Dodéani Zajisténi, ze projekt dodava hodnotu a spliiuje
pozadavky na rozsah a kvalitu.

7. Méreni Sledovani vykonnosti projektu, analyza odchylek
a vyhodnocovani metrik.

8. Nejistota Rizeni rizik a aspekti nejistoty v projektu.

1.3
Mezinarodni standardy projektového rizeni

Mezinarodni standardy projektového managementu vznikly jako vysledek spolu-
prace projektovych manazert, odbornikl z praxe i akademik, sdruzenych pod
zastitou prednich profesnich asociaci v oblasti projektového managementu. Tyto
standardy tvofi koncepéni a teoreticky ramec, ktery slouZi jako zaklad pro syste-
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matické rizeni
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projektt naptic riznymi odvétvimi.
Uvedené asociace postupné vytvorily standardy projektového managementu,
které prezentuji prostifednictvim publikaci shrnujicich jejich zakladni ptistup



k dané problematice. Tyto dokumenty jsou pribézné aktualizovany a rozsirova-
ny v souladu s vyvojem teoretickych poznatkti i praktickych zkuSenosti v oblasti
standardech 1ze nalézt primo v zakladnich dokumentech ptislusnych asociaci, pri-
padné v odbornych publikacich, které tyto standardy dale rozvijeji nebo ptiblizuji,
napiiklad Dolezal a kol. (2023), Rehaéek (2013) ¢i Machal a kol. (2015).

Mezi standardy projektového managementu je mozné zaradit i normy ISO. Projek-
tovy management vymezuji [SO norma 10006 Systém managementu jakosti - Smérnice
pro management jakosti projektii a ISO norma 21500 Ndvod k managementu projektu
(CSN, 2004; International Organization for Standardization, 2012).

Vedle vyse uvedenych nejznaméjsich mezinarodnich standardi a norem jsou
k dispozici dalsi metodiky, zamétené na projektovy management, vytvarené aka-
demickymi pracovisti, konzultacnimi spole¢nostmi nebo skupinami projektovych
manazeru.

Standardy a metodiky projektového managementu nejsou striktnim ndvodem,
jak postupovat pri rizeni projektu, ale spiSe predstavuji ramec a inspiraci pro jeho
realizaci (Anthony, 2007, s. 85). VSechny tyto pristupy vychazeji z obdobné filozo-
fie - projekt chapou jako jedine¢ny a neopakovatelny proces, pouzivaji podobnou
terminologii, metody i nastroje a jsou vzajemné kompatibilni. Praktické rizeni
projekti je vSak vyrazné ovlivnéno radou dalsich faktord, jako jsou konkrétni
podminky realizace, odborné znalosti a zkusSenosti projektového manazera a tymu,
stejné jako pristup resitelské organizace a jejiho okoli k projektu. Vyuziti standar-
di a metodik miZe vyznamné prispét k uspésné realizaci projektu, avsak jejich
aplikace by méla byt vzdy posuzovana s ohledem na specifika daného projektu
a kontext, ve kterém je realizovan.

1.3.1
Project Management Institute

PMI je profesni organizace sdruzujici firmy i jednotlivé projektové manazery se
sidlem ve Spojenych statech americkych. Od svého zaloZeni v roce 1969 se postupné
rozsitila do celého svéta a dnes ma vice nez 700 000 aktivnich Clend ve vice nez
300 pobockach po celém svété (PMI, 2025). PMI vytvorilo mezinarodné uznavany
standard projektového managementu, ktery je Siroce vyuzivan napric sektory.
Zakladnim dokumentem této organizace je publikace A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®), jejiZ prvni verze byla vydana v roce 1987.
Tento standard je pravidelné aktualizovan, pficemz aktualné je dostupna jeho
sedma verze (PMI, 2021). PMBOK® ptistupuje k projektovému tizeni z nékolika



perspektiv - definuje pojem projektu, popisuje jeho zZivotni cyklus, zaClenéni pro-
jektového tymu do organizacni struktury a vymezil pét zdkladnich procesnich
skupin: zahajeni, pldnovani, realizace, monitoring a kontrola a ukonceni projektu.
Pro kazdou z téchto skupin jsou definovany vstupy, vystupy a souvisejici nastroje.

Soucasti PMBOK® je také vymezeni deviti znalostnich oblasti, v jejichZ ramci
se jednotlivé procesy projektového fizeni aplikuji. Pati{ mezi né: fizenf integrace,
rozsahu, ¢asu, nakladg, kvality, lidskych zdrojt, komunikace a stakeholderi, rizik
a dodavek (PMI, 2021).

Vedle standardu pro projektové rizeni PMI vytvoftilo také samostatné standardy
pro rizeni programu (The Standard for Program Management, PMI, 2013b) a fizeni
portfolia projekta (The Standard for Portfolio Management, PMI, 2013a). PMI se
kromé procesi a znalostnich oblasti zaméfuje i na $irsi kontext projektového
Fizeni - napriklad strategické rizeni v organizaci, organiza¢ni ramec projektda,
typy organizacnich struktur, roli projektového manazera, projektové kancelare
a propojeni s Fizenim programd a portfolii (PMI, 2014). Od roku 2017 je navic do-
stupna metodika PMI pro agilni Fizeni projektt - Agile Practice Guide, ktera rozsi-
Fuje moznosti aplikace projektového rizeni v dynamickém a flexibilnim prostiedi
(PMI, 2017). PMI také vydalo publikace tykajici se pouzivani umélé inteligence
v projektovém managementu Al Essentials for Project Professionals (PMI, 2023)
a Leading Al Transformation: A Playbook for Project Professionals (PMI, 2024).

V ramci PMI je mozné ziskat mezinarodné platnou certifikaci, ovéiujici droven
znalosti. PMI nabiz{ osm rtiznych druhi certifikatd s ohledem na uroven znalosti
a praxi. PMI ma své zastoupeni v Ceské republice (CR), roku 2011 byla zaloZena
Ceska komora PMI (PMI CZ, 2025).

1.3.2
Project In Controlled Environments 2

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments 2) je britsky standard pro-
jektového managementu, ktery spravuje organizace Association for Project
Management Group Ltd. (APM), pficemZ metodika je vlastnéna Office of Government
Commerce (OGC). APM byla zaloZena v roce 1972. Prvni verze standardu PRINCE
vznikla v roce 1989, rozsiiena verze PRINCE2 pak v roce 1996.

Standard byl pavodné vyvinut pro rizeni IT projekti ve vefejné spravé, kde se
postupné stal povinnym u statnich zakazek. Diky své praktické vyuZitelnosti se
rozsiril i do soukromého sektoru. Dnes je PRINCE2 uplatnovan jak ve verejném,
tak soukromém prostiedi nejen ve Velké Britdnii, ale i v dal$ich evropskych zemich



a globalné. Standard je pribézné aktualizovan v ramci dokumentu APM Body of
Knowledge, aktualné ve verzi 7 (Association for Project Management, 2019).

PRINCE?2 je procesné orientovand metodika se silnym zamétenim na tizeni
a kontrolu. Zdlraznuje jasné definované role, odpovédnosti a princip fizeni po
etapach, coZz umoziuje projektovému tymu udrzZovat neustalou kontrolu nad rea-
lizaci projektu (Turner, 2014).

Standard PRINCEZ2 nabizi vhodné postupy, metody a nastroje, které jsou vyme-
zeny v ramci 52 znalostnich oblasti (Association for Project Management, 2012).
Metodika PRINCE2 obsahuje ¢tyrti zakladni elementy (Association for Project
Management, 2019; Machal a kol., 2015): (1) principy, (2) témata, (3) procesy,
(4) prizptisobeni metodiky PRINCE2 prostredi projektu.

Metodika PRINCE?2 je postavena na sedmi zdkladnich principech, které tvoiira-
mec pro efektivni rizeni projekti. Klicovym piedpokladem kazdého projektu je jeho
trvala opodstatnénost, tedy existence zivotaschopného namétu, ktery ospravedlnuje
realizaci projektu. Dal$im principem je jasné vymezeni roli a odpovédnosti vSech
Cleni projektového tymu. PRINCE2 klade dliraz na orientaci na vystupy projektu,
nikoli primarné na ¢innosti vedouci k jejich dosazeni. Doporucuje se realizace
projektu vjednotlivych etapach, pricemz kazda etapa by méla byt planovana a jeji
vystupy kontrolovany. Soucasti principt je také stanoveni akceptovatelné miry
zmén, které mohou v pribéhu projektu nastat. Dllezitym prvkem je vyuzivani
zkuSenosti z predchozich projektl pti planovani a realizaci novych. Posledni princip
zdlraziuje nutnost prizpisobeni metodiky PRINCE2 konkrétnimu projektovému
prostiedi (Association for Project Management, 2019; Machal a kol., 2015).

Druhym zakladnim prvkem metodiky PRINCE2 jsou témata, ktera predstavuji
klicové oblasti projektového tizeni. Mezi né patfi investice, organizace, kvalita,
planovani, fizeni rizik, fizeni zmén a sledovani pokroku.

Tretim prvkem jsou procesy, které metodika definuje v ndvaznosti na etapové
¢lenéni projektu. PRINCE2 rozliSuje sedm procesi, které odpovidaji chronologic-
kému priibéhu projektu. Kazdy proces zahrnuje doporucené ¢innosti, oblasti Fizen{
a metody jejich zajisténi. Mezi tyto procesy patii zahajeni projektu, nastaveni
projektu, smérovani projektu, kontrola etapy, rizeni dodavky produktu, rizeni
prechodu mezi etapami a ukonceni projektu (Association for Project Management,
2019; Machal a kol., 2015).

Prizptsobeni metodiky PRINCE2 prostredi projektu je z pohledu univerzalni
aplikovatelnosti této metodiky klicové.

[ v ramci tohoto standardu je moZné ziskat certifikaci, a to na troven znalosti
projektového manazera v zakladnim rozsahu (PRINCE2 Foundation) a pokrocilém
rozsahu (PRINCE2 Practitioner). Certifikovat se mohou i organizace uplatiiujici
PRINCE2 standardy (Axelos, 2021). APM Group sdruzuje 30 000 individualnich



¢lent a 500 organizaci (Association for Project Management, 2021). Vlastni za-
stoupeni APM Group v CR nema.

1.3.3
International Project Management Association

IPMA byla zaloZena v roce 1965 jako organizace pod nazvem INTERNET, pozdéji
prejmenovand na IPMA. Profesni organizace IPMA publikovala svij prvni standard
projektového tizenijiz v roce 1967. Na rozdil od jinych mezinarodnich standardd,
které jsou zaloZeny na procesnim pristupu, je standard IPMA koncipovan jako
kompetenéni model. Zaméruje se na definovani kompetenci, které by mél zvladat
projektovy, programovy ¢i portfoliovy manazer, a to ve tfech hlavnich oblastech
(IPMA CZ, 2017; DoleZal a kol., 2023):

e Technické kompetence (14 elementi) zahrnuji konkrétni metody, nastroje
a techniky vyuzivané k dosazeni cilli v projektech, programech a portfoliich.
Tvori zaklad pro trizeni projektt v pribéhu jejich zivotniho cyklu a pokryvaji
oblasti, jako jsou naklady, rozsah, Cas, zdroje, rizika a dalsi.

* Behavioralni kompetence (10 elementti) piredstavuji osobnostni a interper-
sonalni schopnosti, které jsou klicové zejména pro vedeni projektovych a pro-
gramovych tymq, ale i pro rizeni celého portfolia projektd.

* Kontextové kompetence (5 elementil) se vztahuji k Sir§imu prostiedi, ve
kterém se projekty realizuji. Zahrnuji metody, nastroje a techniky umoznujici
projektovym manazertim efektivné komunikovat s okolim projektu a reflekto-
vat dlivody, které vedou organizace k zahajeni projektti, programi ¢i portfolii,
vCetné jejich strategické podpory.

Individual Competence Baseline (ICB) verze 4 definujici 29 kompetenci je vZdy na-
sledné rozpracovavan narodnimi pobockami IPMA do narodnich verzi v podobé
National Competence Baselines (IPMA, 2015). IPMA tak vedle obecné platného stan-
dardu specifikuje svij standard prostfednictvim narodnich pobocek a zohlediiuje
tak lokalni specifika (IPMA, 2015).

[PMA vytvariICB pro nékolik oblasti - fizeni projektt (IPMA Project Excellence
Baseline), rizeni organizaci (IPMA Organizational Competence Baseline) a agilni
projektové tizeni (IPMA, 2018). IPMA plsobi celosvétoveé, ma 71 pobocek a vice
nez 250 000 ¢lent (IPMA, 2022). V CR je IPMA zastoupena od roku 1993 prostied-
nictvim International Project Management Association Czech Republic (IPMA CZ),
dtive s ndzvem SpoleCnost pro projektové rizeni.



Spolec¢nost pro projektové rizeni vydala vroce 2008 Narodni standard kompe-
tenci projektového tizeni - Czech Competence Baseline (CzCB), ktery se postupné ak-
tualizoval az do verze 3.2 (Pitas a kol., 2012). Tato verze byla vroce 2017 nahrazena
Mezindrodnim standardem projektového rizeni podle IPMA ICB verze 4 (IPMA CZ, 2017).
IPMA nabizi certifikaci ve 4 irovnich od tirovné D po droven A (IPMA CZ, 2022).

1.3.4
ISO 21500

Mezinarodni organizace pro normalizaci (International Organization for
Standardization - ISO) piredstavila na konci roku 2012 smérnici ISO 21500: Guidance
on Project Management (International Organization for Standardization, 2012).
jakosti - Smérnice pro management jakosti projektii, ktery vznikl v roce 2004 jako
obecny ramec pro fizeni kvality v projektech vSech typi. ISO 10006 nebyla urcena
pro certifika¢ni téely (CSN, 2004).

ISO 21500 vychazi z koncepce PMBOK® vyvinuté organizaci PMI a predstavuje
procesné orientovany standard. Obsahuje definice zakladnich pojmi projektového
Fizeni, specifikuje Zivotni cyklus projektu (zahajeni, planovani, realizace, kontrola
a ukonceni) a vymezuje klicova projektova omezeni. Dale se zabyva roli a kom-
petencemi zucastnénych osob, organizacni strategii, projektovym prostredim
a podporou projekti ze strany vedeni organizace.

Podobné jako PMBOK®i1S0 21500 strukturuje projektové tizeni do deseti oblas-
ti: integrace, zajmové skupiny, rozsah, zdroje, ¢as, naklady, rizika, kvalita, externi
dodavky a komunikace. V ramci téchto oblasti je definovano 39 procest, které
slouzi jako doporucené postupy pro rizeni projektl (International Organization
for Standardization, 2012).

Na rozdil od jinych mezinarodnich standardi projektového izeni ISO 21500 neni
urcen pro certifikaci - a to ani na individualni urovni, jako je tomu u PMI, IPMA
¢i PRINCEZ2, ani na urovni organizace, jak je bézné napriklad u normy ISO 9001.



1.3.5
Dals$i mezinarodni metodiky projektového rrizeni

Vedle mezinarodnich standardl projektového rizeni jsou v teorii projektového
tizeni dostupné dalsi metodiky ¢i postupy s ambici vymezit metodologicky ramec
projektového rizeni:

123 Project Management Metodology (Method 123 Project Management
Methodology, 2014) je metodika projektového fizeni vytvorena americkou sou-
kromou spolecnosti, nabizejici piehled doporucenych postupt spolu s priklady,
checklisty, Sablonami a softwarovou aplikaci, které jsou vyuzitelné v ramci
Fizeni projektu;

metodika Equilibrium - Project Management Solution (Equica, 2021) je
metodika vychazejici z mezinarodnich standardd projektového fizenii norem,
zaméiena predev$im na Fizeni rozsahlych projektd, na rozdil od uvedenych
standardi pracuje detailnéji s fazovanim projekt a vymezenymi vystupy
jednotlivych fazi;

metodika Kepner Tregoe (Kepner, Tregoe, 2025) neni pfimo metodikou pro-
jektového rizeni, ale tento pristup je ¢asto na rizeni projektti uplatiiovan; jedna
se o americkou metodiku zaméfenou na reseni slozitych situaci;

Gareis Project and Programme Management (Gareis a kol., 2023) je metodika
pro projektové orientované organizace, zpracovana na Vienna University of
Economics, a to na pracovi$ti PROJECTMANAGEMENT GROUP a v partnerské
organizace Roland Gareis Consulting;

systém Ten Step (Ten Step, 2021) je americka metodika uréena pro projektové
Fizeni, rizeni projektovych kancelari a rizeni portfolia projektt, je nabizena
soukromou konzultacni spolec¢nosti spolu s dalsimi sluzbami;

metodika Six Sigma (Lownthal, 2002) m4 Sir$i zaméfeni na fadu oblasti man-
agementu, ale obsahuje i doporucené postupy a metody pro projektové rizeni;
metodika Information and Technology Infrastructure Library (ITIL)
(ITIL.cz, 2022) zamérena na postupy v oblasti sluZeb, zejména v oblasti infor-
macnich a komunikac¢nich technologii (ICT) je SirSitho zaméfeni, nicméné ¢ast
metodiky je zamérena na fizeni IT projektl. Od roku 2019 je k dispozici verze
ITIL4 zahrnujici agilni projektové rizeni. Metodika pochazi ze stejného zdro-
je jako PRINCEZ2, je poskytovana spole¢nosti OCG. V této metodice je mozné
ziskat certifikaci znalosti ITIL postupd, je mozné provadét hodnoceni irovné
uplatnovani metodiky v praxi, ale je hodnoceno celkové poskytovani IT sluzeb,
nikoli jen projektové tizeni (ITIL.cz, 2022; Axelos, 2021);


http://ITIL.cz
http://ITIL.cz

+ PM?methodology, veiejné pristupnd metodika, zastieSenad Evropskou komisi
aurcend pro projektové manazery, instituce Evropské unie, neziskové organizace
a dalsi subjekty v Evropské unii, zejména pti realizaci projekti financovanych
z evropskych fondl (European Union, 2018);

¢ Elena portfolio management guidance, metodika, ktera pomaha ridit organi-
zaci ve vSech urovnich: projektovém rizeni, fizeni programi a rizeni portfolif
projektt (Yakhchali, 2017; Ariaa, Hajiyakhchali, 2018).

1.4
Tradic¢ni projektovy management

Termin projektovy management je zndm od zac¢atku 20. stoleti, s postupnym roz-
vojem socioekonomickych véd a managementu se zacal rozvijet také projektovy
management. Jeden z prvnich nastroji, ktery je vyuzivan do dnes$ni doby, z tohoto
obdobi je Ganttliv diagram od Henryho Gantta (DoleZal a kol., 2023). Podobné
jako v jinych oborech i v projektovém managementu zacaly v 60. letech minulého
stoleti vznikat teoretické platformy, asociace a odborna sdruzeni. Jejich cilem bylo
a je vytvaret teoreticky zaklad projektového managementu v podobé ucelenych
metodik, mezinarodnich standardi projektového rizeni, které maji definovat te-
oreticky zaklad projektového managementu a napomoci Fizeni projektid v praxi,
jsou jednou z platforem jeho dal$tho rozvoje a slouzi také ke vzdélavani novych
projektovych manazert (viz predchozi ¢asti této kapitoly).

Vznik prvnich nastroji projektového managementu v 60. letech je spojen
s rozvojovou aktivitou v obranném priamyslu, letectvi a kosmonautice v USA, v té
dobé a v tomto prostiedi vznikly napriklad metoda kritické cesty (Critical Path
Method CPM), Program Evaluation and Review Technique (PERT) nebo Work
Breakdown Structure (WBS). Slozité a komplexni projekty resené v téchto oborech
s sebou prinesly potfebu nastroji, které zlepsi rizeni projektili, vymezeni jejich
rozsaht, rozpoctl i presného casového ukotveni.

Potieba vymezeni vhodnych postupti, metod a nastroju projektového manage-
mentuy, sjednoceni terminologie, koncep¢ni podoba vzdélavani i potieba dalsiho
rozvoje v oblasti projektového managementu vedly ke vzniku mezinarodnich
asociaci projektového managementu. V roce 1965 byla zaloZena International
Project Management Association (IPMA) v Evropé, nasledné v roce 1969 Project
Management Institute (PMI) v USA. Obé asociace zacaly vytvaret své standardy.
PMI v podobé Project Management Book of Knowledge (PMBOK®), v sou¢asnosti
v 7. verzi (PMI, 2021) a IPMA pak v podobé Individual Competence Baseline v sou-
Casnosti ve verzi 4 (IPMA, 2015) upravované do National Competence Baselines



pobockami [PMA v jednotlivych zemich. Projektovy management se zacal vyuzivat
i v dalSich oborech a oblastech, opét to souviselo s realizaci komplexnich infra-
strukturnich projektd napiiklad ve verejné spravé, vyzkumu a vyvoji, sluzbach.
Paralelné s témito asociacemi svétového vyznamu se ve Velké Britanii v 80. letech
20. stoleti etablovala vladni metodika PRINCE (Project IN Controlled Environment)
anasledné PRINCE2, pivodné urcena pro rizeni projekti ve vefejném sektoru, ktera
se ale nasledné etablovala i v soukromém sektoru. Uvedené standardy piredstavuji
zakladni oporu pro planovani a rizeni projekt(, ale i pro vzdélavani v této oblasti.
V 80. a 90. letech s rozvojem informacnich technologii prichazi dalsi impulzy
v rozvoji projektového managementu. Originaln{ pristup k projektovému man-
agementu prinesl i Goldratt (1999), autor teorie omezeni, v jejimZ ramci pred-
stavil metodu kritického retézu a Casovych naraznikd, které se staly soucasti
metod projektového managementu. Dal$i impulz ptiSel v roce 2000, kdy skupina
projektovych manazeri z oblasti informacnich technologii v USA prisla s novym
pristupem k rizeni projekti vyvoje softwarovych aplikaci v podobé tzv. agilniho
projektového managementu, které reagovalo na proménlivost prostredi, specifika
vyvojovych projektd, kdy je fada kroki upfesnéna az v priibéhu realizace projektu
(Beckakol., 2001; Koerner, 2005; Sochov4, Kunce, 2014). Tento pristup se rozsiril
globalné a otazkou fesenou v soucasnosti je hledani vhodnych kombinaci dvou
pristupt k projektovému managementu, tzv. tradi¢niho projektového manage-
mentu (v anglictiné nazyvaného waterfall nebo traditional project management)
reprezentovaného mezinadrodnimi standardy PMI, PRINCE2 a IPMA a nového pii-
stupu agilniho projektového managementu, ktery postupné zapracovavaji do svych
konceptl i mezinarodni asociace. V piipadé kombinace obou pfistupd mluvime
o tzv. hybridnim projektovém managementu, které kombinuje oba pfistupy
(Teamhood, 2022; Dolezal a kol., 2023). Agilnimu a hybridnimu projektovému
managementu jsou vénovany samostatné podkapitoly této publikace.
Tradi¢ni projektovy management je metodika, ktera se vyznacuje linearnim
a sekvencnim pribéhem projektu. Projekt je rozdélen do jasné definovanych fazi,
které na sebe navazuji v pevné stanoveném poradi:
e Zahajeni projektu - definovani cile, rozsahu, zainteresovanych stran a za-
kladnich parametri projektu.
e Planovani - tvorba detailniho planu zahrnujiciho ¢asovy harmonogram, roz-
pocet, alokaci zdrojd, fizeni rizik a komunikacni strategii.
¢ Realizace (provadéni) - samotna implementace planovanych aktivit a koor-
dinace projektového tymu, véetné sledovani pribéhu projektu, porovnavani
skutecnosti s planem, rizeni zmén a reSeni odchylek.
e Ukonceni projektu - formalni uzavieni projektu, vyhodnoceni vysledkd,
predani vystupt a reflexe pro budouci projekty.



Kazda faze projektu logicky navazuje na predchozi a je dokoncena pred zahajenim
dalsi. Tento pristup klade dliraz na diikladné planovani, jasné definované cile, roz-
sah a ¢asovy harmonogram. Zmény v priibéhu projektu jsou obvykle nezadouci,
nicméné i tradicni projektové rizeni zahrnuje nastroje pro rizeni zmén. Tradic¢ni
projektovy management je vhodny zejména pro projekty s jasné definovanymi
pozadavky, nizkou mirou nejistoty a stabilnim prostiedim, jako jsou naptiklad
stavebni projekty.

Vedle projektového managementu, ktery je zaméren primarné na rizeni jed-
notlivych projekti, se mizeme setkat i s problematikou fizeni programu a fizeni
portfolia projektl. Potfeba koordinovat projekty na urovni organizace souvisi
s masivni implementaci projektt a Cinnosti spolu souvisejicich a realizujicich spo-
le¢ny cil tvorici program, ¢i soubory projekti, programi a souvisejicich ¢innosti
v podniku, ¢i jiné organizace tvorici portfolio projektt (IPMA CZ, 2017). V tomto
pripadé organizace neresi pouze aplikovani metod a nastroji projektového ma-
nagementu na jeden konkrétni projekt, ale jejich aplikaci na vSechny projekty
ataké optimalni vyvazeni vSech vzajemné souvisejicich i nesouvisejicich projekti
¢i programd, které maji vést k naplnéni strategickych cilii organizace (PMI, 2021;
Reiss a kol., 2006, s. 18-19; Unger a kol., 2012, s. 608).

1.5
Agilni projektovy management

V dobé digitalni transformace a nastupu Al se agilita stava nejen nastrojem efektivity,
ale i nezbytnou organiza¢ni kompetenci, bez které je obtizné udrzet krok s kon-
kurenci. Pro projektové manazery to znamend zdsadn{ tkol: podporovat kulturu,
kde agilita neni jen technikou, ale pfirozenou soucasti zptisobu prace a mysleni.

1.5.1
Empiricky procesni pristup - transparentnost, inspekce, adaptace

Agilni metody se zakladaji na empirickém procesnim tizeni, jehoZ jadrem jsou tri
pilife: transparentnost, inspekce a adaptace. Transparentnost znamena, ze stav
projektu, cile i aktudlni postup jsou viditelné pro vSechny zainteresované strany.
To umoZiiuje u€innou inspekci - tedy pravidelné vyhodnocovani, zda je tym na
spravné cesté. Nasledné prichazi adaptace, kdy tym reaguje na zjisSténé odchylky
améni plan i zpisob prace podle aktualnich potieb.



Schwaber a Beedle (2002) tento ramec ilustruji na metodé Scrum, kde se pra-
cuje v ¢asoveé omezenych sprintech. Po kazdém sprintu probiha inspekce vysledku
i procesu (napf. prostfednictvim sprint review a retrospektivy), coz dava tymu
moznost se adaptovat. Tento pristup umoznuje pruzné reagovat na zmeény a snizuje
riziko, Ze se projekt vyda nespravnym smérem.

1.5.2
Iterace, inkrement, zpétna vazba

Jednim ze zakladnich principt agility je prace v iteracich a dodavani produktu
po inkrementech. Iterace predstavuje kratky ¢asovy usek (typicky jeden az ¢tyti
tydny), béhem néhoZ tym vytvoii fungujici ¢ast reSeni. Inkrement pak znamena,
ze kazdy vysledek navazuje na predchozi a spolecné tvori rostouci hodnotu pro
zakaznika.

Cohn (2004) zdlraznuje, ze uzivatelské pribéhy (user stories) nejsou pouze
nastrojem pro zachyceni pozadavkd, ale predevsim prostfedkem komunikace mezi
zadkaznikem a tymem. Diky ¢astému dodavani inkrementt maji zakaznici moZnost
produkt pribézné hodnotit a poskytovat zpétnou vazbu, kterd se okamzité pro-
mita do dalsi prace. To umoziiuje mnohem rychlejsi ovérovani hypotéz a snizovani
rizika netspéchu.

1.5.3
Rozliseni pojmi - Agile, agile, agility

V odborné literature i praxi casto dochazi k nejasnostem mezi pojmy Agile, agile

a agility. PfestoZe jsou pribuzné, kazdy ma trochu jiny vyznam:

o Agile (s velkym A) obvykle odkazuje na konkrétni ramec ¢i metodiku vychaze-
jici z Agilniho manifestu (2001), tedy na soubor principt a pristupd, jako jsou
Scrum, Kanban nebo Extreme Programming. Znamen3 to tedy aplikaci agilnich
metod v kazdodenni praxi tymdu.

e agile (s malym a) oznacuje obecnéjsi zptisob prace ¢i mysleni, ktery zdiraznuje
adaptabilitu, spolupraci a dodavani hodnoty. Jde o kulturu, ktera presahuje
samotné metodiky.
jednotlivce adaptovat se na zménu prostiedi. Denning (2018) zdUraznuje, Ze
skute€na agilita neni jen soubor nastrojd, ale strategickd kompetence organizace
prezit a rist v prosttredi nejistoty.



Agilita vs. flexibilita

Pojmy agilita a flexibilita jsou ¢asto zaménovany, ale existuje mezi nimi podstat-
ny rozdil. Flexibilita znamend schopnost reagovat na zmény v radmci existujiciho
systému - naptiklad kdyz firma doCasné upravi smény pracovnikli nebo presune
zdroje. Jde tedy spiSe o kratkodobou prizptlsobivost.

Agilita naproti tomu predstavuje systematickou schopnost organizace ucit
se, adaptovat a inovovat. Denning (2018) upozoriiuje, Ze agilni organizace nejen
reaguji na zmény, ale dokonce je vitaji jako prilezitost k rlistu. Rozdil je podobny
jako mezi byt pfipraven improvizovat“a ,mit zabudovanou schopnost improvizace
jako standardni sou¢ast fungovani®.

Organizacni agilita jako strategicka schopnost

Organizac¢ni agilita dnes predstavuje klicovou konkuren¢ni vyhodu. Rigby,
Sutherland, Noble (2018) ve své studii o ,Agile at Scale” zdGraznuji, Ze nejvétsi
prinosy agility nastavaji tehdy, kdyZ se z lokalni praxe tymu stane strategicka
schopnost celé organizace.

Agilni organizace se vyznacuji nékolika rysy:

¢ Decentralizované rozhodovani - tymy maji autonomii a mohou rychle rea-
govat na nové informace.

o Zaméreninazakaznika - strategie i operativa se ridi hodnotou pro koncového
uzivatele.

¢ Experimentovania uceni - rychlé prototypovani, testovani a vyhodnocovani
se stava soucasti kultury.

e Adaptivni strategie - vedeni neplanuje rigidné na roky dopiedu, ale nastavuje
smér, ktery se priibézné vyviji.

Denning (2018) shrnuje, Ze agilni organizace se od tradi¢nich hierarchickych lisi
tim, Ze dokdzou vyuzivat zménu ve sviij prospéch. Nejde tedy jen o rychlejsi doda-
vani produktd, ale o zadsadni transformaci zpisobu rizeni a vedeni lidi.

Zatimco Agile v uzsim slova smyslu oznacuje konkrétni ramce a metodiky, agile
popisuje $irsi kulturu prace a agility se stava strategickou schopnosti organizaci
prezit a rist v prostiedi turbulence. Na rozdil od flexibility, ktera je spisSe krat-
kodobou adaptaci, agilita znamena dlouhodobou schopnost inovovat a vytvaret
hodnotuiv podminkach nejistoty. Jak uvadéji Denning (2018) a Rigby, Sutherland,
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uspéchu firem v 21. stoleti.



1.5.4
Agilni mindset, principy a hodnoty

Agilita se z ptivodné ,softwarového hnuti“ stala univerzalni filozofii frizeni zmén.
Jak uvadi Highsmith (2002) a Denning (2018), jeji fundamenty stoji na empirii,
adaptabilité a spolupraci.

Agilni manifest: vznik, autori a historicky kontext

Na prelomu tisicileti se ukazalo, Ze tradi¢ni, predevSim vodopadové, postupy pti
vyvoji softwaru neodpovidaji realité rychle se ménicich technologif a trznich
podminek. Dlouhé planovaci faze, detailni specifikace a rigidni fizeni Casto vedly
k tomu, Ze vysledny produkt ptichdzel na trh pozdé a neodpovidal aktudlnim
potfebam zakaznikd.

V reakci na tuto situaci se v inoru 2001 seslo sedmnact zkuSenych softwaro-
vych praktikd v horském stiedisku Snowbird v Utahu. Pattili mezi né napriklad
Kent Beck, Ward Cunningham, Martin Fowler nebo Jeff Sutherland - osobnosti
spojené s extrémnim programovanim (XP), Scrumem ¢i adaptivnim vyvojem
softwaru. Vysledkem jejich setkani se stal Agilni manifest (Beck a kol., 2001), jenz
shrnul zakladni filozofii, hodnoty a principy agilniho p#istupu.

Manifest nebyl zamyslen jako metodika s pevné stanovenymi postupy, ale spi-
Se jako soubor spolec¢nych hodnot, které se staly zakladem pro radu konkrétnich
ramcl a metod (Scrum, Kanban, XP aj.).

Hodnoty a principy Agilniho manifestu a jejich aplikace

Agilni manifest vyzdvihuje ctyti klicové hodnoty, které vymezuji odklon od tra-

di¢nich pristupt:

1. Jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji. Prakticky priklad: namisto
spoléhani na slozity systém rizeni ukolt klade agilni tym dlraz na kazdoden-
ni stand-up schiizky a osobni komunikaci. Tim se predchdzi nedorozuménim
a urychluje feSeni problému.

2. Fungujici software pi‘ed obsahlou dokumentaci. V tradi¢nim vodopadovém
modelu bylo béZné vénovat mésice pripravé detailnich specifikaci. Agilni tymy
radéji rychle vytvoriprototyp ¢i minimalni Zivotaschopny produkt (MVP), ktery
zakaznik mlize hned otestovat. Dokumentace neni opomijena, ale slouzi pouze
jako nezbytny ramec, nikoli jako cil sdm o sobé.

3. Spoluprace se zakaznikem pred vyjednavanim smluv. V praxi to znamen3,
ze zakaznik je soucasti tymu a aktivné se podili na vyvoji. Pokud se béhem
projektu ukaze, Ze ptivodni predstava neodpovida realité, agilni tym se flexi-
bilné prizplisobi misto toho, aby rigidné trval na smluvné dohodnutych bodech.



4. Reakce na zménu pied dodrzovanim planu. V dynamickém prostredi je
zména nevyhnutelnd. Zatimco tradi¢ni pfistup vnima zménu jako hrozbu, agilni
mindset ji chape jako ptilezitost vytvorit produkt, ktery ma vétsi hodnotu pro
zakaznika. Typickym ptrikladem je iprava priorit backlogu mezi sprinty podle
aktualnich potieb trhu.

Hodnoty jsou dale rozvinuty do dvandacti principt, které poskytuji konkrétné;jsi

voditka pro praxi. Patii mezi né napriklad:

e Dodavej fungujici software Casto, idealné kazdych par tydni - ¢im kratsi cyklus,
tim rychlejsi zpétna vazba.

e Vitej zménu pozadavkd, i kdyZ ptrijde pozdé v projektu - zména mize zvysit
hodnotu vysledku.

¢ Podporujkazdodenni spolupraci mezi byznysem a vyvojari - odstranéni bariér
mezi tymem a zadavatelem zvySuje kvalitu komunikace.

e Buduj projekty kolem motivovanych jednotlivct - dGvéra v tym a jeho autonomii
je efektivnéjsi nezZ mikromanagement.

e Pravidelné reflektuj a prizpiisobuj proces - retrospektivy zajistuji, Ze tym se
neustale uci a zlepsuje.

Tyto principy lze ilustrovat napiiklad na scénari vyvoje mobilni aplikace: tym
muZze kazdé dva tydny dodat novou verzi s malymi funkcemi, zdkaznik je okamzité
testuje a dava zpétnou vazbu, coZ nasledné méni priority pro dalsi iteraci.

Mindset versus metodika

Agilni ptistup nenf metodika v tradi¢nim slova smyslu. Metodika predstavuje
konkrétni soubor pravidel a postupt (napt. Scrum definuje sprinty, role Product
Ownera Ci schlizky). Agilni mindset naproti tomu oznacuje zplisob mysleni, postoj
a kulturu, ktera stoji za témito metodikami.

Beck a kol. (2001) zdidraznuji, Ze agilita neni jen o dodrZovani nastroji a praktik,
ale predevsim o ochoté prijimat zmény, spolupracovat a ucit se. Organizace, které
se snazi ,nasadit” agilitu pouze formalné - napriklad zavést denni meetingy bez
zmény pristupu k lidem a zdkaznikdm - ¢asto selhavaji. Skute¢na hodnota agility
spociva v mindsetu, ne v checklistu.

Srovnani s tradi¢nim (vodopadovym) pristupem

Vodopadovy model, rozsifeny zejména v 70. a 80. letech, vychazi z linedrniho sledu
fazi: analyza, navrh, implementace, testovani a nasazeni. Tento pristup funguje
dobte v projektech s nizkou mirou nejistoty (napft. stavebnictvi), kde jsou poza-

davky stabilni a zmény minimalni.



V prostredi vyvoje softwaru vSak tento model narazi na své limity. Pokud se
na konci ukaze, Ze produkt neodpovida potiebam uzivatelli, naprava je ndkladna
a ¢asové narocna. Agilni pfistup se snazi toto riziko minimalizovat prostiednic-
tvim kratkych iteraci, neustalé zpétné vazby a tizké spoluprace se zakaznikem.

Prakticky rozdil Ize ukazat na ptikladu: ve vodopadu tym rok vyviji aplikaci
podle piivodni specifikace a teprve poté ji doda. V agilnim pristupu je prvni funkéni
verze hotova béhem nékolika tydnt a béhem roku se produkt vyviji v desitkach
inkrementd. Vysledkem je produkt, ktery 1épe odpovida aktudlnim potfebam trhu.

Agilni manifest, formulovany Beckem a dal$imi autory v roce 2001, predstavuje
zlom v p¥istupu k vyvoji softwaru. Cty¥i hodnoty a dvanact principt definuji nejen
soubor doporuceni, ale predevsim novy mindset, ktery klade diiraz na spoluprici,
flexibilitu a vytvareni skute¢né hodnoty pro zakaznika. Rozdil mezi mindsetem
ametodikou je klicovy - zatimco metodiky lze zavést organiza¢ni smérnici, agilni
zpusob mysleni musi byt prijat a prozit lidmi. Srovnani s tradi¢nim vodopadovym
pristupem pak ukazuje, ze agilita je i¢innou odpovédi na dynamické a nejisté
prosttredi, vnémz se moderni projekty odehravaji.

1.6
Hybridni projektovy management

Na predchozi charakteristiky tradi¢niho a agilniho projektového managementu
navazuje koncept hybridniho projektového managementu (HPM), ktery propojuje
oba archetypy. Zatimco tradi¢ni ptistup stavi na detailnim planovani, fazovani
a formalizované governanci, agilni pristup vznikl jako reakce na tyto pristupy
a vymezeni proti nim. Agilnf manifest (Beck a kol. 2001) formuloval hodnotové
zaklady pro iterativni zplsoby prace v prostredi nejistoty a zddraznil flexibilitu,
spolupraci a rychlou adaptaci (viz podkapitola 1.5). V literatute se postupné prosa-
dil pohled, Ze mezi obéma poly existuje kontinuum a Ze jejich kombinace je v fadé
kontexttli racionalni volbou, nikoli ideologickym kompromisem (Boehm a kol., 2003;
Krupa, Simiinek, Hajek, 2023b; Reiff, Schlegel, 2022; Székely a kol., 2025).

V praxi dnes vyznamna ¢ast projekti nese znaky hybridity. Velka mezinarodni
studie na vzorku 477 projektli uvadi, Ze 52 % projekti lze klasifikovat jako hyb-
ridni, pricemz vykonnost hybridnich pristupt neni druhotna vici ¢isté agilnim ¢i
tradi¢nim, ale zavisi na kontextu a volbé vhodnych prvki (Gemino a kol., 2020).
Tento vysledek ukazuje, Ze HPM neni okrajovy fenomén, nybrz bézna praxe
napri¢ odvétvimi (Cooper, Sommer, 2018; Krupa, 2025; Serrador, Pinto, 2015;
Zasa, Patrucco, Pellizzoni, 2021).



Tento trend potvrzuji také aktualni prizkumy. Napft. 17th State of Agile Report
z roku 2023 uvadi, Ze 42 % organizaci pracuje v hybridnich modelech kombinu-
jicich Agile s dalS$imi pristupy, pficemz u velkych firem je tento podil jesSté vyssi
(Digital.ai, 2024). Podobné Pulse of the Profession od PMI zdlraznuje, Ze kombi-
nace prediktivnich, agilnich a dalSich zptlisobi prace se stava novym standardem
v projektovém managementu (PMI, 2025; PMI, 2024).

1.6.1
Defini¢ni ramec hybridniho projektového managementu

Na zakladé systematické literarni reSerSe a konceptualizace v odborné literatute
je mozné HPM definovat nasledovné:

,Hybridni projektovy management je pristup k projektovému managementu kom-
binujici prvky tradicniho a agilniho projektového managementu za ucelem ziskdni
vyhod a potlaceni nevyhod obou pristupti s cilem zvysit tispésnost projektu. VyvaZuje
flexibilitu, efektivitu, produktivitu a kontrolu projektu. Diky schopnosti prizpiisobit
kombinaci konkrétnim potiebdm je tento pristup vhodny pro Fizeni projektii v riiznych
kontextech” (Krupa, Sim@inek, Hajek, 2023a, s. 351).

Tato definice jasné zdliraznuje, Ze HPM neni samostatnou metodikou ¢i modelem,
ale pristupem, jehoZ podstatou je védoma integrace dvou odliSnych hodnotovych
a procesnich paradigmat. Na rozdil od pouhého tailoringu, tedy dpravy jedné
metodiky na specificky kontext, predstavuje hybridni pristup cilené propojeni
prvki z obou archetypd, jejichz kombinace vytvari systém schopny reagovat
na potiebu stability i flexibility (Boehm a kol., 2003; Papadakis, Tsironis, 2020;
Conforto, Amaral, 2016).

Z tohoto pohledu lze hybridni projektovy management chapat jako kontinuum
moznych konfiguraci, kde jednotlivé projekty i celé organizace osciluji mezi ,vice
tradié¢nimi“ a ,vice agilnimi“ formami (Krupa, Simiinek, Hajek, 2023b). Neexis-
tuje jediny univerzalni model hybridniho pristupu. Rozhodujici je vzdy kontex-
tové nastaveni, které urcuje vhodnou kombinaci prvku (Joslin, Miiller, 2015;
Kuhrmann a kol., 2019; Reiff, Schlegel, 2022).



1.6.2
Modely hybridniho projektového managementu

Literatura o hybridnim projektovém managementu doklada zna¢nou pestrost jeho
forem. Krupa a Hajek (2024) identifikovali 22 konkrétnich modelii a 9 metamodelq,
které slouzi k navrhu konfigurace ptrizptisobené specifickému projektu nebo orga-
nizaci. Tyto modely se lisi mirou obecnosti, podrobnosti popisu i mnozstvim empi-
rickych dokladid. Zatimco nékteré, napriklad Agile-Stage-Gate ¢i Water-Scrum-Fall,
jsou opakované uvadény v riznych studiich a predstavuji relativné univerzalni
vzorce kombinace, jiné jsou vysoce specifické a doloZené pouze v jednotlivych
odvétvich, napriklad ve stavebnictvi nebo v leteckém primyslu.

Vedle konkrétnich modeli byly popsany také metamodely, tedy obecnéjsi ram-
ce, které pomahaji sestavit vlastni hybridnif model podle kontextu. Tyto piistupy
vychazeji z myslenky, Ze hybridni model nelze jednoduse predepsat, ale je nutné jej
navrhnout na zdkladé charakteru projektu, prostredi a organiza¢nich podminek.

Spole¢nym jmenovatelem vSech uvedenych pristupi je skutecnost, Ze neexistuje
jediny univerzalni model hybridniho projektového managementu. Takovy model
by popiral samotnou podstatu hybridniho piistupu, ktery je charakterizovan
kontextovym nastavenim a kombinaci prvki podle potfeb projektu a organiza-
ce. Hybridni projektovy management je proto vzdy vysledkem kombinace, ktera
je sestavovana na miru konkrétnim podminkam projektu, organiza¢ni kulture
a prostiredi, v némz se projekt realizuje.

1.6.3
Vyhody a nevyhody hybridniho projektového managementu

Hybridni projektovy management kombinuje silné stranky tradi¢nich a agilnich
pristupd, ¢imZ nabizi moZnost nalézt rovnovahu mezi pozadavkem na stabilitu
a potrebou flexibility. V odborné literature jsou opakované uvadény vyhody, které
tato kombinace prinasi, ale také nevyhody, jez z ni prrirozené vyplyvaji.

Pfinosy hybridniho projektového managementu spocivaji piredevsim v tom, Ze
dokaze propojit rizné logiky rizeni. Na jedné strané umoziuje reagovat na nejistotu
ameénici se podminky prostiednictvim iteraci, kratkych cykli a postupného uceni. Na
strané druhé zachovava mechanismy planovani, kontrolni body a procesy, které jsou
nezbytné protizenirozsahu, Casuanakladi (Boehm akol., 2003; Cooper, Sommer, 2016;
Gemino a kol., 2020). Tento vyvazeny pristup zvysSuje pravdépodobnost dosa-
Zeni projektovych cilli a podle nékterych studii prispiva k vyssi spokojenosti
zakaznik i stakeholdert (Serrador, Pinto, 2015; Conforto a kol., 2016a).



Dalsi vyhodou je Siroka pouzitelnost. Hybridni pfistup neni omezen na jediny
sektor, ale je vyuzivan jak vdynamickych odvétvich, napriklad v IT nebo p¥i vyvoji
novych produktd, tak i v oblastech s vysokymi pozadavky na regulaci a doku-
mentaci, jako je farmacie, finance ¢i letecky primysl (Copola, Reis, Fleury, 2020;
Zasa, Patrucco, Pellizzoni, 2021). Diky tomu je HPM vniman jako univerzalni na-
stroj, ktery prekracuje hranice jednotlivych odvétvi.

Vyznamnym prinosem je také posileni transparentnosti a komunikace. Iterativni
pristup prinasi Casté vystupy, které umoznuji pribézné hodnotit stav projektu
a zapojovat stakeholdery do rozhodovani. Zaroven zlstava zachovan ramec pro
zasadni investi¢ni rozhodnuti a fizenfi rizik prostfednictvim fazi nebo kontrolnich
bodt (Cooper, Sommer, 2018).

Vedle vyhod se vSak objevuji také limity a rizika HPM. Pfedevsim jsou zde vysoké
naroky na kompetence projektovych manazert i clenti tymd, ktefi musi porozumét
obéma pristupiim a mit schopnost je vhodné integrovat (Papadakis, Tsironis, 2020;
Tjgrnehgj, 2018). Nejde jen o znalost metodik, ale i o dovednosti v oblasti leader-
shipu, komunikace a adaptivniho rozhodovani.

Dalsim rizikem je slozitéjsi koordinace. Kombinace odliSnych metod mtizZe vést
k nejasnostem v rozdéleni roli, odpovédnosti a zplisobech reportovani. Pokud ne-
jsou nastavena jasna pravidla, miZe dochazet k prodlevam, nedorozuménim nebo
k situaci, kdy rtizné ¢asti tymu postupuji rozdilnym tempem (Kuhrmann a kol., 2019).

Problémem mitize byt také nahodila kombinace metod. Organizace casto pre-
biraji jednotlivé techniky z riznych pristupl bez jasného ramce a konzistence.
Vysledkem pak neni synergicka integrace, ale roztiiStény systém, ktery postrada
logiku a zvysuje riziko neefektivity (Reiff, Schlegel, 2022).

Nékteré studie dale upozornuji na moznost vzniku tzv. ,dvoji byrokracie®.
Pokud jsou soucasné aplikovany pozadavky tradi¢nich i agilnich postupt, mize
se administrativni zatéz zdvojnasobit, napriklad pri planovani, reportingu nebo
schvalovacich procesech (Putta, Paasivaara, Lassenius, 2018). Tento problém je
typicky pro organizace, které se snazi kombinovat oba pristupy, aniz by provedly
revizi a zjednodusSeni procest.

Hybridni projektovy management tedy neni univerzalnim reSenim, ale naro¢nym
ptistupem, jehoZ UspéSnost zavisi na vhodném kontextovém nastaveni, jasnych
pravidlech integrace a dostatecné kompetenci tymu i manaZzerd.






Rostouci vyznam virtudlnich tymi v modernim pracovnim prosttredi, zejména
po roce 2020, zdsadné proménil zpiisob, jakym organizace funguji. Zatimco prace
na dalku nabizi flexibilitu a piistup k tém nejlepsim pracovnikiim bez ohledu na
lokalitu, prinasi také specifické vyzvy pro projektové manaZzery. Prace ve virtual-
nich a hybridnich tymech vyzaduje efektivni digitalni ekosystém, jelikoz tradi¢ni
modely rizeni jiz u geograficky rozptylenych tymi nestaci. Tato kapitola se vénuje
klicovym technologiim, které tuto spolupraci umoziuji: komunikacnim platformam,
nastrojim pro fizeni tkold a vyuziti umélé inteligence v projektovém managementu.

2.1
Komunikac¢ni a kolaborativni platformy

V dne$nim dynamicky ménicim se pracovnim prostiedi zahrnujicim i praci v hyb-
ridnich tymech se efektivni digitalni spoluprace stava klicovym faktorem tispéchu.
Tradi¢ni modely fizeni naraZeji na své limity a organizace Celi vyzvé, jak udrzet
tymy soudrzné a zejména produktivni navzdory geografickym bariéram. Klicem
k pfekonani téchto prekazek je implementace vhodného digitalniho ekosystému
navrzeného pro rizeni projekti, ktery slouzi jako strategicky nastroj nejen pro
projektové manazery, ale i vedeni organizace.
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Zoom Workplace

Zoom Workplace je navrzen jako platforma ,all in one“, ktera konsoliduje klicové
funkce pro spolupraci v ramci jediného prostredi (GuideWise, 2025). Nejedn4 se
pouze o nastroj pro videokonference (EpicMentorship, 2024), ale o uceleny eko-
systém, ktery zefektiviiuje komunikaci, akceleruje produktivitu a plné podporuje
flexibilni pracovni modely (Zoom Communications, Inc., 2025). Strategicky vyznam
integrované platformy spoc¢iva v odstranéni neefektivity plynouci z fragmentova-
ného ekosystému samostatnych aplikaci. Jednotné rozhrani a hluboka propojenost
nastroju snizuji komunikacni Sumy, eliminuji nutnost neustalého piepinani kontex-
tu a umoZziuji efektivnéjsi praci (Zoom Communications, Inc., 2025). Strategické
nasazeni nastroji Zoom v riiznych fazich projektu, od pocatec¢niho planovani az
po findlni reporting, mize vyrazné zvysit transparentnost a celkovou efektivitu

Fizeni projektli (Zoom Communications, Inc., 2025). Spravné pouziti digitalnich

nastroji (Howfinity, 2020; How Do You Do?, 2020) pomaha predchazet béznym

problémim, jako jsou napt. Spatné definované tkoly (Management News, 2013)

nebo neproduktivni porady (Girdler, 2022; LinkedIn Learning, 2021).

V ramci Zoom Workplace je také mozZné vyuzit nastroj umeélé inteligence

Al Companion. Al Companion je integrovanou soucasti platformy Zoom Workplace,

ktera je dostupna bez dalsich nakladl pro vS§echny uzivatele s placenou licenci. Jeho

strategickym cilem je automatizovat rutinni tikoly, extrahovat klicové informace

z komunikace a transformovat konverzace na konkrétni akéni kroky. Tim Setfi

¢as projektovym manazerlim i ¢lendim tymu pro praci, kterd ma vyssi pridanou

hodnotu z pohledu naplnéni cile projektu (Zoom Communications, Inc. 2025).

Nastroje Al 1ze vyuzit pri:

+ Transformaci porad na akéni vystupy: Al Companion automaticky generuje
strucné shrnuti diskuse a identifikuje navrzené akéni kroky. Tim prevadi hodiny
diskusina prehledny a okamzité pouzitelny vystup, coZ osvobozuje projektového
manazera od administrativniho prepisovani a umoznuje mu soustredit se na
strategické tikoly (Zoom Communications, Inc., 2025; Girdler, 2022).

¢ Akceleraci komunikace a rozhodovani: Uméla inteligence pomaha rychleji
a efektivnéji odpovidat na e-maily a chaty pomoci navrhd, dopliiovani vét
arychlych odpovédi. (Zoom Communications, Inc., 2025).

e Pripraveé struktury jednani: Al Companion dokaZe na zakladé tématu a cili
vygenerovat strukturovanou agendu. Tim zajiStuje, Ze porady jsou lépe pripra-
vené, produktivnéjsi a zamérené na dosazeni konkrétnich vysledkd, nikoli jen
na pouhou diskusi (Zoom Communications, Inc., 2025).



e Proaktivnim fizeni: Al proaktivneé identifikuje potencialni ukoly a ak¢nibody
napric celou platformou - at uz jsou zminény v chatu, e-mailu nebo béhem
schiizky. Nasledné pomaha s jejich prioritizaci, ¢imz usnadnuje projektovym
manazerim i ¢lenim tymu organizaci prace (Zoom Communications, Inc. 2025).
Diky témto schopnostem transformuje Al Companion reaktivni administrativu na
proaktivni Fizeni a umoziuje tymim soustiedit se na tikoly s nejvyssi pridanou
hodnotou. Pro vedeni organizaci je klicCové vnimat implementaci Zoom Workplace
v ramci jejich organizace, nikoli jako naklad, ale jako strategickou investici do
efektivity nejen z pohledu fizeni projektd, ale z pohledu fizeni celé organizace
(Zoom Communications, Inc., 2022).

2.1.2
Microsoft Teams

Microsoft Teams (MS Teams) je moderni platforma pro tymovou spolupraci, ktera
se stala klicovym nastrojem pro fizeni projektti v hybridnim pracovnim prostredi.
0d svého uvedeni v roce 2017 prosla aplikace MS Teams dynamickym vyvojem
adnes predstavuje centralni komunikacni a koordinacni uzel v radmci ekosystému
Microsoft 365. Pandemie covid-19 vyrazné urychlila implementaci MS Teams, kdy
pocet uzivatell vzrostl z desitek milioni na stovky milioni (Maldow, 2023).

MS Teams je platforma pro spolupraci, kterd spojuje chat, videokonference,
ukladani soubori a sdileni aplikaci na jednom misté. Umoziuje tymim efektivné
komunikovat a spolupracovat na projektech prostfednictvim tymu a kanald. V ramci
kanald probihaji textové, zvukové a videokonverzace, sdileji se soubory a pridavaji
se aplikace. Mezi dalsi klicové funkce patti planovani a icast na online schiizkach,
sdileni obrazovky a moznost prizplsobeni platformy pomoci dalSich nastrojt
Microsoft (b. r.).

V rdmci MS Teams je mozné vytvaret Tymy (skupiny lidi, ktef{ spolupracuji na
spolecném projektu nebo jiné oblasti), Kanaly (misto v ramci tymu pro specifické
konverzace a sdileni informaci o daném tématu nebo projektu; kanaly mohou byt
vefejné nebo soukromé pro vybrané tcastniky), Chaty (prostor pro okamzitou
textovou komunikaci vybrané skupiny), Schiizky (on-line setkani, ktera zahrnuji
video, audio, sdileni obrazovky, sdileni soubori, vytvareni skupin v ramci jedné
schiizky) a Ulozi$té (misto pro ukladani sdilenych soubori, s vyuzitim technologif
OneDrive a SharePoint).



MS Teams je hluboce integrovany s dalsimi aplikacemi Microsoft 365 a umoznuje

aktivity Microsoft (b. r.):

e Outlook - planovani schiizek, synchronizace kalendarg;

e SharePoint a OneDrive - sprava dokumentace, verzovani, sdileni soubort;

¢ Planner a To Do - tizeni ukold, sledovani pokroku;

e Power BI - vizualizace dat, reporting;

e MS Word, MS Excel, MS PowerPoint - spolecna editace dokumenti v realném
Case.

Tato integrace umoziuje projektovym tymim pracovat efektivnéji, bez nutnosti
prepinani mezi aplikacemi, zasilani soubord, jejich verzovani.

MS Teams ma Siroké vyuziti, nicméné v ramci projektového rizeni je moZné pova-

zovat za klicové funkce Microsoft (b. r.):

« Tymové kanaly - strukturované prostiedi pro komunikaci a sdileni informaci
o projektu;

e Schiizky a videokonference - planovani, nahravani, dokladani ucasti prezen¢ni
listinou, prepis, whiteboard, sdileni dokument, rozdéleni do mensich tym;

+ Ukoly a planovani - integrace s Project for Web, Planner, Roadmap;

e Sdileni souboru - sdileni dokumentace projektu, moznost piimé editace,
komentara, strukturovani do hierarchicky usporadanych slozek, dostupna
historie verzi;

e Automatizace procesu - pomoci Power Automate a vlastnich aplikacf;

e Bezpecnost a sprava pristupt - pomoci urceni roli, opravnéni nastavit pra-
vomoci v pFistupu a editovani sdilenych souborti, auditni zdznamy.

MS Teams je vyuzitelny ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu, jmenoviteé:

+ Koncept: vytvoreni pracovniho prostoru, definice tymu, sdileni zaméru;

e Planovani: tvorba tkold, harmonogramu, alokace zdroju;

e Realizace: komunikace, Fizeni tikolt, online a hybridni schiizky, sdileni vystup;
¢ Monitoring a kontrola: sledovani pokroku, reporting, rizeni zmén;

e Ukonceni: archivace dokumentace, Lessons Learned, prehled vystupd.

Teams podporuje agilnii tradi¢ni pristupy k projektovému rizeni, v€etné hybridnich
metodik. Diky integraci s aplikaci MS Project 1ze ridit komplexni projekty pifimo
v prostfedi MS Teams.

MS Teams je k dispozici v Ceské verzi, Microsoft nabizi fadu podptirnych mate-
rialt a edukaénich videi. K dispozici je i odborna literatura (Sindler, 2022).



2.1.3
Google Meet

Google Meet neni pouze nastroj pro videokonference; pro projektové manazery
predstavuje centralni platformu pro komunikaci a spolupraci v realném case.
Jeho strategicky vyznam spociva ve schopnosti propojovat distribuované tymy
(Leng, Ali, 2024), zajiStovat plynuly tok informaci a nahrazovat chybéjici osobni
interakci strukturovanym a interaktivnim virtualnim prostiedim (The University
of British Columbia, n. d.).

Zakladni funkce pro projektové manaZery

Pro kazdodenni fizeni projekti jsou nezbytné nasledujici zakladni funkce Google

Meet:

e Sdileni obrazovky umoznuje prezentovat plany, revidovat dokumen-
ty, demonstrovat software nebo spolecné prochazet projektové materialy
(Google Workspace, 2023c).

o Zivé titulky zlep3uji pFistupnost a srozumitelnost pro Géastniky se slu-
chovym postizenim, jazykovymi bariérami nebo v hlu¢ném prostredi
(Google Workspace, 2023a).

e Chat v ramci schiizky slouZi k rychlym dotazim, sdileni odkazt nebo
technickym poznamkam, aniz by bylo nutné prerusovat hlavniho mluvc¢iho
(Tutorials by Manizha a Ryan, 2025).

e Nahravani schiizek umoziiuje archivovat diilezita rozhodnuti, dokumentovat
pribéh a sdilet obsah s cleny tymu, kteri se nemohli zicastnit, coZ je uzitecné
napf. pfi praci naptic¢ casovymi pdsmy (Leng, Ali, 2024).

Pokrocilé funkce ro projektové manazery

Dle Brandignity (2023) pokrocilé funkce nastroje Google Meet transformuji pa-

sivni schiizky na interaktivni a produktivni setkani. Mezi uzite¢né funkcionality

z pohledu rizeni projektl zejména patii:

e 0ddélené mistnosti: K piekonani pocitti izolace a pasivity ve velkych schiizkach
umoziujif oddélené mistnosti cilené diskuse v mensich skupinach. Projektovi
manazefi mohou rozdélit castniky pro brainstorming, feseni dil¢ich ukola
nebo paralelni diskuse (Google Workspace, 2023a).

¢ AnKkety: Jako pfima odpovéd na vznikajici komunikacni bariéry tyto nastroje
umoznuji okamZitou zpétnou vazbu, rychle prioritizovat ikkoly nebo hlasovat
o navrzich (Google Workspace, 2023a).

+ Integrace s nastroji tiretich stran: Jako ndhrada za chybéjici spontanni inte-
rakce u fyzickych setkanf umoznuji digitalni nastroje jako Miro nebo Jamboard



vizualni spolupraci v realném case (Google Workspace, 2023d). Jsou idealni pro
brainstorming, mapovani procest, planovani sprintd nebo tvorbu diagramu
(Spinach Al, 2023).

Pokud je Google Meet plné integrovan do ekosystému Google Workspace, prestava
byt pouhym nastrojem pro videohovory. Stava se z néj vykonna platforma, ktera
projektovym manazertim umoziuje efektivné prekonavat geografické i organizacni
bariéry (Leng, Ali, 2024).

Synergie nastroji Meet, Kalendar a Chat

Typicky pracovni postup projektového manazera efektivné propojuje tyto tri kli-

Cové nastroje (Meet, Chat, and Calendar Integrations..., 2025; LogicsTube, 2020):

e Planovani (Google Kalendar): Vse zacina v kalendari, kde 1ze snadno naplano-
vat schlizky, automaticky vygenerovat odkaz na Google Meet a pripojit agendu
v Google dokumentech (Google Workspace, 2023b). Tim je zajiSténo, Ze schizky
(synchronni komunikace) jsou vyhrazeny pouze pro urgentni rozhodovani
a strategické diskuse.

¢ Realizace (Google Meet): Tym se ke schiizce pripoji jednim kliknutim piimo
z kalendate (LearnFree, 2020) a vyuziva interaktivni funkce pro efektivni
spolupraci.

+ Nasledna komunikace (Google Chat): Po schiizce 1ze v tematickém prostoru
vramci chatu pokracovat v diskusi nebo sdilet zapis. Méné urgentni aktualizace
a dotazy se esi zde (asynchronni komunikace), coZ snizuje potiebu dalsich schii-
zek aredukuje e-mailovou komunikaci (The University of British Columbia, n.d.).

Spoluprace v realném case s Google Diskem, Dokumenty,

Tabulkami a Prezentacemi

Integrace s nastroji pro tvorbu obsahu posiluje kolaborativni povahu schiizek

a umoziuje tymu pracovat na vystupech pifimo béhem diskuse, coZ dale omezuje

prepinani kontextu (The Google Workspace Team, 2024). Mezi konkrétni priklady

patri:

e Primé sdilenia prezentace soubori z Google Disku: Neni nutné soubory staho-
vataznovu nahravat. Prezentace, tabulky a dokumenty lze sdilet pfimo z cloudu,
coz zajistuje, Ze vSichni pracuji s nejnovéjsi verzi (Google Workspace, 2023c).

¢ Spolecna editace v Google Dokumentech: Béhem schiizky miiZe urceny za-
pisovatel nebo cely tym spole¢né potizovat zapis, psat poznamky a definovat
akéni body vjednom sdileném dokumentu. VSichni vidi zmény v realném case.



¢ Spoluprace na projektovych planech v Google Tabulkach: Tymy mohou
béhem hovoru spoletné upravovat projektové plany, rozpoc¢ty nebo sledovat
postup plnéni ikold v Google Tabulkach.

¢ Pripojeni k hovoru piimo z rozhrani dokumentu: Pokud tym pracuje na kon-
krétnim souboru a potiebuje rychlou diskusi, mize zahajit hovor v Google Meet
primo z daného dokumentu, ¢imz eliminuje potiebu pldnovat samostatnou
schiizku (The Google Workspace Team, 2024).

Diky propojeni planovani, komunikace v redlném case a kolaborativni prace
na dokumentech dava tento nastroj projektovym manazerim do rukou pro-
stfredky k budovani propojenych a vysoce vykonnych distribuovanych tymu
(Google Career Certificates, 2022), které jsou schopné dosahovat vynikajicich
vysledk i navzdory fyzické vzdalenosti.

2.2
Nastroje pro rizeni ukoli a spolupraci

Pro Uspésnou realizaci projektl a zajiSténi plynulé tymové spoluprace je v sou-
¢asném pracovnim prostredi klicova podpora specializovanych softwarovych
nastrojl. Tyto platformy slouzi jako centralni bod pro planovani, pridélovani uko-
14, sledovani postupu, sdileni soubort a komunikaci, ¢imZ nahrazuji roztiisténé
vyuzivani e-maill a tabulkovych procesori. Tato podkapitola predstavi a blize
charakterizuje tfi vybrané zastupce (Microsoft Project, Freelo a Basecamp), které
mohou organizace pti Fizeni projektt a podpoie spoluprace zvolit.

2.2.1
Microsoft Project

Microsoft Project (MS Project) je jednim z nejdéle pouzivanych softwarovych
nastrojl pro planovani, fizeni a kontrolu projektt. Prvni verze byla uvedena na trh
vroce 1984 jako desktopova aplikace pro operacni systém DOS. Postupné se vyvijel
az do podoby robustniho nastroje integrovaného do ekosystému Microsoft 365,
dostupného jak ve formé desktopové aplikace, serverovych reSeni, takijako clou-
dové reseni (Project for the Web) (Microsoft, b.r.).

MS Project je tizce propojen s ostatnimi aplikacemi Microsoft Office, zejména
s Excel, Outlook, Teams a SharePoint, Power Bl. UmoZiiuje exportaimport dat do
Excelu pro pokrocilé analyzy, synchronizaci ukoli s Outlookem, sdileni projektovych



plant pres SharePoint a spolupraci v redlném case prostiednictvim Teams. Tato
integrace podporuje efektivni komunikaci a koordinaci v projektovych tymech.

MS Project nabizi Sirokou skalu funkci, které podporuji jednotlivé procesy pro-

jektového rizeni dle zakladnich mezinarodnich standardi projektového rizeni:

o planovani projektu: tvorba WBS, definovani vzajemnych zavislosti jednotlivych
¢innosti/vystupt, tvorba ¢asovych os, Ganttovych diagrami, definice milnikd,
propocet Kritické cesty;

e TFizeni zdroji: alokace lidskych, materidlovych i finan¢nich zdrojd, sledovani
jejich vyuziti a kapacit, eliminace prekrocené kapacity zdroji;

e rozpoctovani a kontrola nakladu: nastaveni rozpo¢tu v zavislosti na jednot-
kovych cenach zdroji, sledovani skute¢nych nakladi, analyza odchylek;

e Fizenirizikazmén: moZnostsledovani zmén v planu, simulace scénaiti a dopady;

+ komunikace, reporting a vizualizace: generovani prehlednych vystupt pro
stakeholdery, podklady pro komunikaci v tymu, prezentace plant projektu,
reporting v¢etné vykazi o stavu projektu, vykonnosti a predikci.

MS Projectlze efektivné vyuzit ve vSech fazich Zivotniho cyklu projektu a zahrnuje

v sobé mnoho z doporucovanych metod a nastrojt projektového rizeni (Kostalova,

Tetfevova, Svédik, 2015):

* Kkoncept: definice cil{, rozsahu, stakeholdert;

e planovani: rozpad praci (WBS), metodika kritické cesty, PERT, Ganttliv diagram
pro casové planovani rozpoctu, alokace zdroji, vyrovnani zdrojg;

e realizace: sledovani pribéhu, rizeni tymu, komunikace, zapracovani zmén,
preplanovani projektu, EVM (Earned Value Management);

* monitoring a kontrola: sledovani odchylek, aktualizace plani, reporting;

¢ ukonceni: vyhodnoceni, archivace dat, Lessons Learned.

MS Project je vhodny nastroj pro projekty riizné velikosti - od malych tymovych
ukoll az po rozsahlé investicni projekty. Jeho vyuziti je bézZné ve stavebnictvi,
IT, vyrobé, verejné spravée i akademickém prostredi. K dispozici je velké mnozstvi
Sablon i video navodi. Svou orientaci na detailni planovani projektt je vyuzitelny
zejména v postupech tradi¢niho projektového rizeni. Vyhodou je dostupnost v ceské
jazykové mutaci, rozsahla nabidka moznosti zakladniho i pokrocilého Skoleni pro
praci s MS Project. K dispozici je i rozsdhla odborna literatura s pracovnimi navody
(Kucera, Chlapek, Chocholaty, 2021; Lewis, 2022; Stanton, 2025).



2.2.2
Freelo

Freelo podporuje agilni pristup, coZ je patrné predevsim ve vizualizaci tkoli a or-

ganizaci prace, kterd podporuje inkrementalni dodavky a iterativni postup. Freelo

vizualné prezentuje tkoly, usnadiiuje orientaci a fizeni projektu.

Klicové prvky a funkce (Freelo, 2025) jsou:

Projekt: Freelo definuje projekt jako realizaci procesu zahrnujici naplanované

a rizené ¢innosti, jejichZ cilem je dosaZeni pfedem stanoveného cile projektu.

Tyto Cinnosti zahrnuji planovani a plnéni tkoll pro tvorbu vystupd.

To-do listy: Jsou zdkladnim kamenem pro organizaci projektt a tikolti. Pfredsta-

vuji seznam nebo soubor nékolika tikold, které spolu souvisi, napiiklad ukoly, kte-

ré vyplyvaji ze stejné User story nebo z prace pro jednoho klienta. To-do listy jsou

soucasti Projektti a tvori stiedni iroven hierarchie: Projekt > To-do listy > Ukoly.

To-do listy pomdahajif organizovat ikoly v tymu a davaji jim rad.

Ukoly: Kazdy kol ve Freelo disponuje komplexnimi parametry pro efektivni

spravu:

 Resitel a Sledujici: UmoZiiuje jasnou delegaci a ptehled o tom, kdo na ¢em
pracuje.

e Termin(y): Dalezité pro planovani a dodrzZovani deadlini s mozZnosti na-
staveni pripominek.

o Stitky a Vykazy (¢as a naklady): Pomahaji kategorizovat tikoly a monitoro-
vat Cas straveny na nich a souvisejici naklady. Uzivatelé si osvojuji rutinu
v zaznamenavani ¢asu prace na ukolu.

e Popisukolu: Detailni vysvétleni ikolu s popisem jeho poZadovaného vysledku.

¢ Subukoly: MozZnost rozdélit ikoly na mensi, l1épe spravovatelné ¢asti s pro-
centualnim sledovanim pokroku.

e Komentare: Prostor pro diskusi a sdileni informaci v rdmci tkolu (Freelo,
2025).

Role na projektu: Jasné definované role zahrnuji ¢leny Project Boardu (Sponzor,

Zastupce uzivatele, Zastupce dodavatele, Experti) a Projektového manazera,

oznacovaného ve Freelo (©2025) jako ,Kapitan tymu*.

Centralizovana dokumentace a diskuse: Veskeré poznamky, zapisy z porad

¢i schlizek se ¢leny Project Boardu nebo dal$imi zainteresovanymi stranami

jsou pripnuty k projektu, coz zajisStuje snadnou dostupnost diilezitych infor-

maci. Freelo také zaznamenava veskeré zmény a umoznuje sledovat probihajici

diskuse (Freelo, 2025).



* Nazvy To-do listii na projektu ve struktuie Kanban tabule
Jednim z doporucenych pristupi pro vizualizaci ukold v agilnich tymech je
strukturovani To-do listi do podoby Kanban tabule, ktera se nejcastéji zobra-
zuje ve strukture sloupct. Standardni nastaveni téchto sloupct (To-do listii)
odpovida agilnim artefaktlim a je soucasti definovanych zasad prace tymu. To
znamena, ze neni defaultni soucasti Freelo a tym se musina nazvech To-do listd
a najejich pouzivani domluvit v zasadach prace s Freelo.

Priklad nazvi To-do list{, jejichZ napln je v dal$im textu popsana:
» ZASADY PRACE
» PRODUCT BACKLOG

e TODO

e DOING

o TESTING
e DONE
2.2.3
Basecamp

Basecamp, vyvinuty spolecnosti 37signals plivodné pro interni potfeby v roce
2004 (Kashyap, 2025), predstavuje dalsi alternativu v oblasti softwaru pro rizeni
projekti. Jeho zakladni filozofie je postavena na zamérné jednoduchosti a centra-
lizaci (37signals, 2022). Basecamp si klade za cil poskytnout jednotny a prehledny
prostor, ktery nahrazuje potfebu pouzivat fragmentovany ekosystém aplikaci (napf.
e-mail, chat, ulozisté soubori a spravce tkold) a sluCuje veskerou projektovou
agendu na jedno misto (Gonzalezova, 2022).

Zakladni organizacni jednotkou je projekt. V ramci kazdého projektu Basecamp
integruje nékolik klicovych nastroji pro zefektivnéni komunikace a organizace
(Tutorials By Manizha and Ryan, 2024)

e Nasténka: slouzi jako centralni misto pro strukturované, asynchronni diskuse,
dtlezita oznameni a archivaci klicovych rozhodnuti, ¢imz nahrazuje nepiehledna
e-mailova vlakna (Rozsypal, 2020).

o Ukoly: predstavuji transparentni seznamy tikold s jasné pridélenou odpovéd-
nostf a terminy, coZ umoZziuje delegovani prace a snadné sledovani postupu pri
realizaci projektovych ¢innosti (TrackingTime, 2023).



¢ Dokumenty a soubory: fungujijako centralni tlozisté pro vSechny relevantni
soubory, dokumenty a odkazy, ¢imz se eliminuji problémy s hledanim dat a ne-
konzistentnim verzovanim.

¢ Skupinovy chat: predstavuje integrovany neformalni chat pro rychlou, syn-
chronni komunikaci, brainstorming a podporu tymové soudrznosti, ¢imz sniZuje
potfebu externich chatovacich aplikaci (Pruden, 2021).

Spojenim téchto zakladnich funkci do jednoho koherentniho rozhrani se Basecamp
snazi snizit kognitivni zatéZ manaZzerl a tymu (Speak About Digital, 2025), elimi-
novat neefektivni prepinani kontextu mezi vice aplikacemi (Delesio, b. d.).

2.3
Nastroje umélé inteligence

Tato kapitola se zaméruje na velké jazykové modely (LLM), jako je GPT-5,
Gemini (NotebookLM), Copilot a jejich implikace pro projektovou praxi. V této
podkapitole piedstavujeme ramec, ktery projektovym manaZertim umozni pochopit,
jak vyuzit potencial Al nastroji pro zvysSeni ispésnosti jimi realizovanych projekti.
Jedna se o nastroje s univerzalni aplikovatelnosti, které 1ze pouZit pro vSeobecné
ukoly v ramci jakychkoliv projektt. Tyto nastroje Al sice nebyly primarné navrzeny
pro projektové rizeni, ale jejich Siroké funkcionality nachazeji v této oblasti Siroké
uplatnéni. Jde predevsim o pokrocilé jazykové modely, jako jsou ChatGPT, Gemini,
Copilot, nebo asistenty jako NotebookLM. Jejich sila spoCiva zejména ve zvladani
obecnych kognitivnich a administrativnich ukold. V kontextu projektového fizeni
se vyuzivaji zejména pro podporu procesd, jako jsou:
 Komunikace: Generovani a sumarizace e-maild, priprava zapist ze schtizek,
vytvareni navrhi reportd o stavu projektu.
¢ Administrativa a dokumentace: Tvorba zdkladnich osnov projektové doku-
mentace (napt. Project Charter, plan rizeni rizik).
+ Planovani a organizace: generovani napadi - brainstorming, pomoc pti pri-
pravé harmonogramu projektu nebo priprava klicové agendy projektu.

Je dilezité zdliraznit, ze v ramci odborné monografie neni zpracovan kompletni se-
znam vSech Al nastrojl vyuzitelnych v projektovém managementu. Trh s nastroji vy-
uzivajici umélou inteligenci se dynamicky vyviji a zahrnuje Siroké spektrum dalSich
relevantnich nastrojt. Z dalsich modelt Al stoji za zminku napriklad Claude.Al od
spole¢nosti Anthropic. Tento model disponuje dobrymi analytickymi schopnostmi
aje znamy svou schopnosti zpracovavat a sumarizovat velmi obsahlé dokumenty.



Kromé néj se na trhu profiluji i dalsi nastroje jako Grok od xAl nebo Meta Al.
Presto plati, Zze vybrané modely (ChatGPT, Gemini a Copilot) jsou v soucasnosti
projektovymi manaZery vnimany jako ty nejznaméjsi (viz kapitola 4). Z pohledu
integrace Al do procesu projektového managementu je proto povazujeme za za-
kladni. Také je nutno zdliraznit, Ze organizace by mély vzdy zvazit bezpec¢nostni
aspekty vyuzivanijednotlivych Al nastrojt (napiiklad citliva firemni data, GDPR),
coz ale rozsahem presahuje ramec této odborné monografie.

2.3.1
ChatGPT

ChatGPT v soucasné verzi ChatGPT-5 konsoliduje vSechny predchozi modely
(GPT-4, 40, 03 Pro atd.) do jednoho, ¢imz eliminuje potfebu manualniho pfepinani
mezi témito modely ze strany uzivatele. Tato nova verze ChatGPT piinasi zasadni
vylepSeni napti¢ nékolika oblastmi. ChatGPT-5 automaticky spousti rezim mys-
leni na zakladé slozitosti ukolu (uzivatel jej v§ak miZe stale zvolit i manualné)
(Al Master, 2025). GPT-5 dokaze zpracovat az 272 000 vstupnich tokeni a vydat
128 000 vystupnich tokeni, coz predstavuje rozsah 700strankové knihy. Dokaze
Cist celé dokumenty bez ztraty kontextu. Je také pozitivni, Ze si pamatuje detaily
z predchozich konverzaci (napf. zacatek projektu), samozi-ejmeé pokud tuto funkci
uzivatel pro ochranu soukromi nevypne (Al Master, 2025). Funkce prochazenf
webu je nyni ve vychozim nastaveni zapnutd, coZ znamena, Ze model automaticky
vyhleda aktualni informace online, pokud to dotaz vyzaduje, a rovnou pripoji citace
pouzitych zdrojt (Al Master, 2025). Vyrazné se zlepSily schopnosti prace s vizual-
nim obsahem. Generovani obrazki (DALL-E) nyni nabizi lepsi vykreslovani textu
v obrazech a propracovanéjsi kompozici scény. VylepSeno bylo také porozuméni
obrazkim (Al Master, 2025).

Aplikace ChatGPT z pohledu projektovych manazeri
ChatGPT se ukazuje jako silny asistent pro projektové manazery (Proper Project
Management, 2023), ktery jim pomaha zefektivnit riizné aspekty jejich prace
(TechnologyAdvice, 2023).

Klicovou vlastnosti je pokrocila koordinace nastroji. Model dokaze naplanovat
a spustit sekvenci riznych nastroji (jako je prochazeni webu, provadéni kodu
nebo kalkulacka) k dokonceni komplexnich kol (OpenAl, 2025). Mize napriklad
sam najit data, vytvorit z nich graf a nasledné odeslat vysledek e-mailem, coz
vyznamné ulehCuje praci projektovym manazeriim (Leung, 2025). S tim souvisi
i plné funkéni integrace se sluzbami Google (Gmail, Kalendar, Kontakty) nebo



Microsoft (Outlook a Teams). Pro prizplsobeni uzivatelského zazitku si nejen
projektovy manazeti mohou v ramci predstaveného nastroje vybrat ze ¢tyt pred-
nastavenych osobnosti (Cynik, Robot, Posluchac, Nerd), které upravuji téon a celkovy
postoj odpoveédi (Al Master, 2025). Je nutné ale zminit, Ze rozsah funkci ChatGPT
zavisi na verzi sluzby (Free, Go, Plus Pro, jednotlivec nebo businness). Nyni bude
popsano, jak je mozné vyuZzit ndstroj ChatGPT pri zlepSovani klicovych projekto-
vych procesu.

Planovani a rozsah projektu

ChatGPT se ukazuje jako silny nastroj i v oblasti planovani a definovani rozsahu
projektu, kde vyrazné pomaha projektovym manazertiim zefektivnit klicové Cinnosti
(projects.distilled, 2023a). Pti vytvareni projektovych plani dokaze generovat kom-
plexni osnovy, které zahrnuji definici cili projektu, jeho rozsahu, jednotlivych ukold,
dtlezitych milnikt a odhadovanych rozpocta (Proper Project Management, 2025).
Kromé pocatecniho navrhu je ChatGPT napomocny i p¥i rozsifovani rozsahu;
umi navrhnout dalsi dvahy a oblasti, které by mohly byt pti prvotn{ analyze opo-
menuty, ¢imz aktivné prispiva k identifikaci potencialnich rizik a snizZuje jejich
dopad. Nasledné, na zakladé definovaného rozsahu, tento nastroj dokaze vyge-
nerovat i detailni strukturu rozdéleni prace (WBS - Work Breakdown Structure)
(projects.distilled, 2023f). V kontextu agilniho fizeni je pfinosem i jeho schopnost
tvorit uzivatelské pribéhy, coz urychluje definici pozadavkd, ackoliv tyto vystupy
si stale vyzaduji lidsky dohled k zajiSténi jejich relevance a redlné vyuzitelnosti
pro projekt (projects.distilled, 2023e).

Komunikace

V procesu komunikace mtiZze ChatGPT asistovat i pri tvorbé strategickych pland
komunikace se stakeholdery, kde pomaha navrhnout individualni komunikaé¢ni
pristup pro kazdou skupinu na zakladé jeji vlivu a zajmu o projekt (Proper Project
Management, 2025). ChatGPT je navrZen tak, aby komunikoval ptrirozenym stylem
(Su, 2024), coZ umoziuje projektovym manazerim efektivné psat e-maily pro rtizné
stakeholdery, a dokonce i zpravy v cizich jazycich (Construction Brothers, 2023).
Naptiklad p¥i doru¢ovani problematickych informaci, jako je zpoZdéni projektu,
je mozné pomoci néj vytvorit zpravu v riznych variantach pro odli$na publika, at’
uzjde o vykonné reditele, technicky tym nebo koncové uzivatele, a tu je jednoduse
mozné pielozit do riznych jazyk.

Rizeni rizik

ChatGPTjeschopenrychle generovat komplexnimatice rizik (projects.distilled, 2023c),
které obsahuji nejen popis potencialnich hrozeb specifickych pro dany projekt, ale



také hodnocenti jejich pravdépodobnosti, mozného dopadu a vypocet hodnoty rizika.
Nazakladé identifikovanych hrozeb mohou projektovi manazeriziskat od ChatGPT
i konkrétni navrhy na opatteni ke zmirnéni rizik, ¢imz se urychluje planovani reakeci.
Nastroj navic dokaze na zakladé kontextu projektu proaktivné identifikovat i dalsi
rizika, ktera by projektovy tym mohl piehlédnout (projects.distilled, 2023c). Pro
detailnéjsi prozkoumani rizikovych faktori je mozné vyuzit i techniku kaskadovych
promptd (Al Master, 2025). Toto technika umoziiuje postupnou hloubkovou analy-
zu, poCinaje identifikaci vysoce pravdépodobnych kategorii rizik pres specifikaci
jednotlivych rizik v rdmci nich (¢asto ve formatu ,co kdyby...“) aZ po definovani
jejich dopadi, véasnych varovnych signald a navrh preventivnich opatieni.

Tvorba rozpoctii a odhadovani nakladi

Na zakladé vstupnich udaji dokaze ChatGPT vypocitat také naklady projektu
(ConstructlQ, 2024), pricemz efektivné rozlisi a kategorizuje primé naklady od
nepiimych. Tvorba rozpoctu vsak prvnim navrhem nekonci a vyzaduje si optimali-
zaci, at uz kvili finan¢nim limitGm klienta, nebo snaze o vyssi efektivitu. Pokud je
pocatecni odhad nakladi prilis vysoky, ChatGPT miiZe poskytnout legitimni navrhy
na snizovanirozpoctu (projects.distilled, 2023b). Tyto napady zahrnuji napiiklad
doporuceni k aktivnimu vyjednavani s konzultanty o lepSich sazbach nebo identifi-
kaci prilezitosti pro efektivnéjsi pouzivani stavajicich zdrojt (ConstructIQ, 2024).

Generovani dokumentace

Vyuziti ChatGPT umoznuje projektovym manazerim rychlé vytvareni strukturo-
vanych dokumentti, coz vyrazné Setti jejich Cas. Pokud jde o pravidelné tkoly, jako
jsou projektové zpravy a aktualizace stavi projektu, ChatGPT dokaze efektivné
generovat Sablony (projects.distilled, 2023d). Pri realizaci projekti je také schopen
na zakladé informaci o dokoncenych aktivitach vytvorit osnovu pro komplexni
zpravy. Kromé toho dokaze navrhnout relevantni klicové ukazatele vykonu (KPIs)
specifické pro dané odvétvi nebo typ projektu (projects.distilled, 2023d). Velkou
vyhodou je i schopnost transformace a standardizace existujicich dokumenti
v organizaci. Projektovi manazeri mohou pozadat ChatGPT, aby vyuzil zavedené
principy, napfiklad Scrum guidelines, a aplikoval je na vylepSen{ aktualnich pro-
jektovych dokumenti. Navic je moZné nahrat existujici firemni Sablony, at uz jde
o plan projektu, nebo zpravu o jeho stavu, a pozadat ChatGPT, aby je pouzil jako
referenci. Timto zplisobem se zabezpeci, Ze vSechny dokumenty budou konzistentni
abudou dodrZovat poZadované sekce, formatovani a styl (projects.distilled, 2023f).



Analyza dat

Silné stranky ChatGPT se projevi také pti hloubkové analyze velkého mnozstvi ne-
strukturovanych dat, jako jsou recenze zakaznikd nebo diskuse na férech (Su, 2025b).
Tyto kvalitativni vstupy dokaze rychle preménit na strukturované poznatky
a trendy, ¢asto doplnéné o grafy. Nastroj navic vynika ve spojovani datovych
sad; umi aktivné identifikovat vztahy mezi rliznymi soubory a navrhnout, jak je
propojit a vyuzit pro pokrocilou analyzu (Su, 2025c). ChatGPT se tak rychle stal
nenahraditelnym asistentem projektovych manazert pri procesu analyzy dat
(Proper Project Management, 2023).

2.3.2
Gemini + NotebookLM

V kontextu projektového managementu jsou tyto nastroje navrzeny s diirazem na
zvyS$eni produktivity projektovych tymi v ramci rizeni projekta.

Gemini
Nastroj Gemini v soucasné verzi 2.5 mize byt, podobné jako ChatGPT nebo Copilot,
vniman jako partner projektového manazera, ktery efektivné preménuje poznatky
a data na akeni plany, obsah a funk¢ni reseni pii fizeni projekti. Zakladem jeho
schopnosti je pokrocilé FeSeni problémd, piricemz vyuziva uvazovani typu retézeni
mySlenek, které mu umoZziiuje rozdélovat komplexni problémy na mensi, a tak 1épe
zvladnutelné tkoly (Al Master, 2025; Su, 2025a). To mu umoziuje pravé mimoiadna
kapacita pro kontext a pamét. V soucasné verzi 2.5 disponuje kontextovym oknem
az 1 milion tokend (priblizné 1 500 stran textu), coZ mu dovoluje zpracovat roz-
sahlé dokumenty a udrzovat kontext z predchozich konverzaci (Al Master, 2025).
Gemini nabizi fadu pokrocilych funkci zamérenych na produktivitu projekto-
vych tymi. Mezi né patii rezim Canvas, ktery predstavuje interaktivni prostredi
pro psani a Upravu textu s moznosti okamzitych tprav (Al Master, 2025). Pro
hloubkovou analyzu je k dispozici funkce Deep research, ktera vyuziva vyhle-
davani Google k analyze stovek webovych stranek a poskytuje zhusténé shrnuti
s odkazy na zdroje (Skill Leap Al, 2025). Platforma také umozinuje vysokou miru
prizplsobeni prostiednictvim tzv. Gemd, coZ je moZnost vytvaret vlastni, mini
Al modely s konkrétnimi instrukcemi a znalostni zadkladnou pro specifické ukoly
projektového managementu.



NotebookLM

Tento nastroj je navrzen jako inteligentni asistent, ktery pracuje presné se zdroji,
které mu poskytne uzivatel. NotebookLM vyrazné zefektiviiuje praci s informacemi
diky pokrocilym schopnostem zpracovani informacnich zdroji z rtiznych zdroja.
Vyhodou je, Ze akceptuje Sirokou $kalu formatd véetné PDF, textovych soubord,
URL adres, ale i videi z YouTube a dokumenti ulozenych na Google Disku. Do jed-
noho poznamkového bloku je mozné piidat az 50 riznych zdrojd, pricemz placené
predplatné tuto kapacitu zvysSuje az na 300 (NotebookLM, 2025).

Kromé manualniho nahravani zdrojt nabizi tento nastroj také funkci tzv. objevo-
vani zdroji. Tato funkce umoziuje autonomné vyhledavat dalsi relevantni informace
na webu na zakladeé kritérii specifikovanych uzivatelem, jako je typ zdroje nebo
pozadovany casovy ramec (Rusoff, 2025). Klicovou vlastnosti pii praci s velkym
mnozstvim dat je piesné sledovani zdroji a jejich citovani. Pfi generovani odpovédi
nebo souhrnid NotebookLM presné uvadi, z kterého konkrétniho zdroje informace
pochéazi, coz uzivatelim umoziiuje rychlé a snadné ovéreni fakti (Rusoff, 2025).

Nastroj se neomezuje pouze na shromazdovani informaci, ale exceluje také
v automatickém generovani nového obsahu na zakladé poskytnutych zdrojovych
materiald. Dokaze vytvaret riiznorodé formaty vystupl. Mezi né patri napriklad
vizualni mys$lenkové mapy, které mapuji kli¢ové koncepty a jejich vzadjemné vzta-
hy. Dale dokaze vygenerovat audio piehled, coz je v podstaté konverzace ve stylu
podcastu shrnujici nahrané zdroje. Pro potieby studia novych materialt nebo
dalsi pripravy projektovych manaZzerl je mimoiadné uzite¢né generovani studij-
nich privodct, které automaticky vytvareji kvizy, testovaci otazky nebo glosar
terminologie na zakladé poskytnutych material (Rusoff, 2025).

Synergie a integrace s Google Workspace
Skutecna sila se projevuje v propojeni obou nastroji a jejich integraci do eko-
systému Google. Klicovou vyhodou je jeho nativni integrace s Google Workspace
a aplikacemi jako Gmail, Dokumenty, Tabulky, Prezentace, Kalendar, Disk, Fotky
a YouTube, ¢imZ eliminuje neustalé prepinani kontextu (Skill Leap Al, 2025).
Zakladni pracovni postup vyuzitelny v kontextu projektového managementu
spociva v pouziti nastroje NotebookLM ke sbéru a analyze dat, z nichZ jsou extra-
hovany klicové poznatky. Tyto poznatky jsou nasledné pirekopirovany do nastroje
Gemini, ktery je transformuje na konkrétni vystupy.



Piiklad vyuZiti téchto nastroju v ramci procesi pri rFizeni projektu

Jednim z doporucenych pristupti je strukturovani prace do logickych krokd, které

vyuzivaji silné stranky jednotlivych nastroji:

1. Konsolidace dokumenti (NotebookLM): VSechny projektové dokumenty
(pozadavky Kklienta, tymové poznamky, technické specifikace, zpétna vazba
od zainteresovanych stran) jsou nahrany do NotebookLM.

2. Extrakce klicovych informaci (NotebookLM Chat): Dotazovani se na hlavni
cile, pozadavky, terminy, milniky a zainteresované strany. UloZeni kazdé od-
povédi jako samostatného zdroje.

3. Syntéza do komplexniho piehledu (NotebookLM Chat): Projektovy manaZer
vybere nové vytvorené zdroje a pozada NotebookLM, aby je syntetizoval do
komplexniho prehledu projektu, ktery spojuje cile, Casova omezeni a priority
zainteresovanych stran (Rusoff, 2025). Tento vystup uloZi jako zdroj.

4. Vytvoreni projektového planu (Gemini 2.5 Pro): Projektovy manazer jej
nasledné zkopirujte do nastroje Gemini, ve kterém vytvori komplexni plan
projektu, v¢etné cild, fazi, termint, alokace zdroji a hodnoceni rizik.

Je dilezité poznamenat, Ze i kdyby méla Al pfistup ke vSem datiim projektu, exi-
stuji oblasti, kde je jeji vyuZiti principidlné omezené a kde je role projektového
manazera nenahraditelna.

2.3.3
Copilot

Hlavni vyhoda néastroje Microsoft 365 Copilot spociva v integraci rozsah-
lych jazykovych modeld pirimo do pracovnich procest v ramci ekosystému
Microsoft 365 (Microsoft, 2023). Tim se odliSuje od vy$e piedstavenych Al nastroji
(ChatGPT, Gemini), protoZe konceptualizuje své vystupy na zakladé internich dat
organizace pouzivajici nastroje firmy Microsoft (dokumenty, e-maily, kalendare
a konverzace). Je dtilezité rozliSovat mezi Copilotem jako osobnim Al asistentem,
ktery reaguje na pokyny uZzivatele, a specializovanymi Al agenty, ktef'i jsou navr-
Zeni k autonomnimu provadéni a automatizaci komplexnich procesi v organizaci
(M365 Copilot Connection, 2024a). Copilot funguje jako rozhrani pro interakci s té-
mito agenty, ¢imz se stava centralnim bodem v organizaci pro praci s asistovanou Al.

NasazeniCopilotavoblastiprojektovéhomanagementumaraduvyhod (Brant,2025c;
Bulb Digital, 2024b). Tento nastroj dokaZze automatizovat ukoly od vytvareni plant
a pridélovani ukolii aZ po generovani zprav o stavu projektu. Dilezité je zminit jeho
integraci s konkrétnimi aplikacemi Microsoftu, jako jsou Planner, Project, Teams,



Outlook, Excel, PowerPoint a Whiteboard, a poukazat, jak mize Copilot pomoci
pii sumarizaci dokumentd, brainstormingu, a dokonce i pti vytvareni vlastnich
Al agenti (Bulb Digital, 2024a; Ahmed, 2025). Vyuzitim tohoto nastroje dochazi
k vyrazné tispore Casu projektovych manazeri a zlepSeni spoluprace projektovych
tymd. I kdyz Copilot nabizi rozsahlou podporu, lidsky dohled a ovéiovani ptesnosti
a pravdivosti vystupi, tak jako u jinych nastrojt Al, zistavaji klicové.

Klicové mozZnosti a funkce Copilota v Microsoft 365 pro projektové manazery
Copilot v Microsoft 365 predstavuje pro projektové manazery silny nastroj, ktery
zasadné méni zplisob rizeni projekti, poc¢inaje jejich uplnym zacatkem. Vyrazné
dokonce i tydny, Copilot v MS Planneru umoziiuje témér okamzité piejit od napadu
k realizaci. Na zakladé jednoduchého popisu cile projektu nebo jeho zakladni cha-
rakteristiky dokaze projektovy manaZzer pomoci tohoto nastroje vygenerovat kom-
plexni projektovy plan véetné navrhu konkrétnich klicovych aktivit (Brant, 2025b;
Office Skills with Amy, 2025).

Podpora od Copilota pokracuje i v realizacni fazi. Copilot dokaze automatizovat
pridélovani a sledovani plnéni tkoll (Stratvert, 2025), piricemz ukoly prirazuje
s ohledem na efektivni napliiovani cile projektu. Zaroven je schopen pribézné
aktualizovat procentualni miru plnéni aktivit v ramci celého projektu. Pro vizualni
prehled nabizi Copilot v ramci MS Planner specialni zobrazeni na nasténce, které
automaticky kategorizuje ukoly (Office Skills with Amy, 2025).

Velkou vyhodou je i flexibilita tohoto nastroje. Projektovi manaZeri mohou
kdykoli upravovat automaticky generované tikoly, odstranovat nerelevantni poloz-
ky a v pripadé potieby znovu vygenerovat relevantnéjsi vystupy pomoci novych
nebo zjednodusenych prompt. Spoluprace ¢lenti projektovych tymi je podpote-
na i v ramci Loop stranek generovanych Copilotem, kde lze jednoduse pridavat
komentare a pozadovat od ¢lenl tymu Upravu obsahu s konkrétnimi pokyny
(Bulb Digital, 2024a).

Copilot také dokaze hloubkoveé analyzovat piepisy schlizek v MS Teams, iden-
tifikovat v nich dilezité body, navrhovat nové ukoly, upozornovat na rizika nebo
nutné zmény v projektu a tyto vystupy piimo importovat do stavajicich plant
(PPM & Power Apps, 2025). Integraci v ramci celého ekosystému od Microsoftu
vSak povaZujeme za zasadni.



Priklady integrace v ramci konkrétnich aplikaci Microsoft 365 jsou:

Outlook: Copilot dokaZe shrnout projektové informace, extrahovat dilezité
polozky z e-mail(, navrhovat e-mailové odpovédi, a dokonce vytvaret pravidla
dorucené posty. Z pohledu zvyseni efektivity fungovani projektového tymu je
piinosné, Ze také dokaze naplanovat schlizky na zakladé e-mailovych konverzaci.
Word: V prostredi Word dokaze generovat navrhy dokumentt (napft. specifi-
kace vystupt projektu) na zakladé promptl nebo pouzit existujici dokumenty
jako Sablony.

Excel: Copilot je schopen navrhnout zmény ve vzorcich a asistovat pti tvorbé
grafl s cilem prehlednéjsi vizualizace dat. Dokaze také pridavat nové sloupce
do tabulek a pocitat dodate¢né hodnoty, které zefektiviiuji rozhodovani pro-
jektového manazera.

PowerPoint: V prostiedi nastroje Powerpoint dokdZe vytvaret prezentace
z existujicich dokumenti (napt. z Wordu), pricemz je schopen pridavat poznamky
pro prednasejici a generovat vhodné obrazky.

OneDrive: Copilot miZe shrnout soubory a v souc¢asné verzi porovnavat az pét
soubort soucasné (napft. faktury, Zivotopisy).

Forms: Tento nastroj také dokaze vytvaret navrhy rtznych prizkumi, coz
zjednodusuje praci ¢lent projektového tymu.

Whiteboard: Copilot predstavuje také vhodny nastroj pro brainstorming.
V ramci nastroje Whiteboard miize zastavat roli kolegy, ktery s vami provadi
brainstorming a nasledné dokaze kategorizovat vystupy, coZ usnadiuje vizu-
alizaci a celkovou organizaci napadd.

Planner: Napady, které vznikly v procesu brainstormingu, mohou byt jednoduse
transformovany na dkoly piimo v Planneru.

Loop: Ukoly a generovany obsah jsou uloZeny jako Loop stranky, které posky-
tuji interaktivni prostredi pro spolupraci projektovych tymi (Stratvert, 2025;
Bulb Digital, 2024a; Brant, 2025c).

Mezi pokrocilé funkce a AI Agenty je mozné zaradit:

Analyst Al Agent: Projektovy manazer ma neustdle k dispozici datového
analytika, ktery dokaze verifikovat data, generovat podklady a nasledné je
i vizualizovat.

Researcher Al Agent: Tento agent dokaze zkratit ¢as ¢lentim projektového
tymu vénujicim se vyzkumnym aktivitdm. Tento Agent miZe vyhledavat na
internetu, kompilovat informace a generovat strukturované zpravy.

Vlastni Al Agenti: Projektovy manazefi si mohou vytvorit také vlastniho
Al agenta s pristupem k vlastnim datim a pokynlim pfrimo v nastroji Copilot.
Vyhodou je, Ze neni nutna znalost programovani (Ahmed, 2025; Brant, 2025a).



Integrace Microsoft Copilot a Al agentl do Microsoft 365 nabizi projektovym
manazerim bezprecedentni moZnosti pro automatizaci, zefektivnéni a zlepSeni
projektovych procesti (PPM & Power Apps, 2025; Bulb Digital, 2024b).

Jak vyplyva z vyse uvedeného, Microsoft 365 Copilot je vykonny akcelerator
administrativnich a komunikac¢nich procesii v projektovém managementu. Jeho
nejvétsi prednostijsou v souladu s komunikacné orientovanymi aspekty standardt
PMI, IPMA a PRINCE2. Jeho primarni funkci je rozsitrovat, nikoli nahrazovat, schop-
nosti projektového manazera, ¢imz snizuje jeho kognitivni zatéz a uvolnuje Cas
pro strategické a interpersondlni tikoly s vy$si pfidanou hodnotou (Brant, 2025c¢).

Zaroven byly identifikovany vyznamné mezery v automatickém prijimani
vysledki tohoto nastroje ve formé zkreslenych, nebo dokonce nepravdivych
informaci. Jedna se proto o nastroj, ktery vyzaduje kvalifikovany lidsky dohled
(Copilot a Al v projektovom manaZmente, n. d.). Jeho efektivita je vysoce zavis-
14 na metodologické expertize uzivatele a celkové zralosti projektového rizeni
v organizaci.

Tento princip je aplikovatelny rovnéz na dalsi nastroje Al vyuZivané v projek-
tovém managementu. V kontextu této odborné monografie, zamérené na zlepSo-
vani procesi v projektovém managementu, je vSak nezbytné realisticky vymezit
hranice aplikovatelnosti umélé inteligence. I za ptredpokladu plného a kvalitniho
pristupu k projektovym datim se Al setkava s principidlnimi limity. Pravé tyto
limity definuji a potvrzuji nezastupitelnou roli projektového manazera. Al narazi
na hranice v oblastech, které jsou spjaty s lidskym dsudkem, kontextualnim po-
chopenim a emo¢ni inteligenci. Tento zasadni aspekt bude reflektovan v nasledujici
kapitole. Diiraz bude také kladen na analyzu a integraci lidského faktoru jako jedné
z kli¢ovych proménnych fizeni projektd a souladu zvolenych ptistupi s kulturnim
a instituciondlnim prostredim organizace.



Tato kapitola se zaméruje na klicové trendy, které formuji soucasnou praxi fizeni
projekti. Vivodu se budeme vénovat problematice umélé inteligence (3.1), ktera
se stava neocenitelnym partnerem projektovych manazeri (viz také 2.3). Nasledné
se budeme vénovat novému paradigmatu udrzitelného projektového rizeni (3.2),
které integruje principy udrZitelnosti do celého Zivotniho cyklu projektu.

Kapitola rovnéz predstavi agilni pristupy (3.3) jako fundamentalni odpovéd na
potrebu flexibility a iterativniho dodavani hodnoty. Navazeme analyzou adopce
hybridniho projektového managementu (3.4), ktery kombinuje tradi¢ni postupy
s agilnimi a hled4 optimdalni rovnovahu mezi stabilitou a adaptabilitou.

Aby mohly byt tyto trendy uspéSné implementovany, musi byt podporeny
spravnym organizacnim rdmcem. Proto se také zaméiime na projektovou kulturu
a organizacni prostredi (3.5) jako na zakladni predpoklad dspéchu, véetné role
projektové kancelare (PMO). Dale se ponotime do hlubsiho vyznamu projektové
interpretace a kulturni kompatibility metodik (3.6), abychom pochopili, jak je pro
Uspéch zasadni pravé sdilené porozuméni a soulad metodiky s firemni kulturou.

Na zavér kapitola nabidne praktickou ukazku vyuziti nastroje Freelo (3.7) jako
konkrétniho privodce pro osvojeni a aplikaci agilnich principd v tymové praxi.

31
Vyuziti umélé inteligence v projektovém managementu

Moderni projektovy management je charakterizovan neustalou zménou a rostou-
ci komplexnosti. Projektovi manazeri dnes celi vyzvam, které vyzaduji vice nez
jen tradi¢ni metody planovani, organizovani, vedeni a kontroly. Dynamika trhu,



technologické inovace a globalni propojenost vytvareji prostredi charakterizova-

né vysokou mirou nejistoty, nejednoznacnosti a volatility (Project Management

Institute, 2017a). V tomto kontextu se uméla inteligence (AI) stava nejen novym

nastrojem, ale neocenitelnym partnerem projektovych manazer.

Je dilezité nevnimat Al jako jedinou technologii, ale jako rychle se vyvijejici oblast
s rozmanitym souborem specializovanych nastroji. V soucasnosti miizeme v pro-
jektovém managementu najit Siroké spektrum pristupi: od klasického strojového
uceni pres neuronové sité az po nejnovéjsi generativni modely (Uddin, Ong, Lu, 2022).
Toto spektrum odrazi riizné Grovné zralosti a pouzitelnosti pfi rizeni projekt.
Zatimco nékteré metody, jako napiiklad bayesovské sité (BN) pro analyzu rizik,
maji robustni zaklad v odborné literature a v praxi prokazuji vysokou spolehli-
vost (Guinhouya, 2022), jiné, jako velké jazykové modely (LLM), dosahuji v praxi
smisenych vysledk a lidsky dohled a verifikace vystupi jsou nezbytné (Nyqvist,
Peltokorpi, Seppanen, 2024a). Klicovou kompetenci projektového manazera se tak
stava nejen schopnost akceptovat pti fizeni projekti Al, ale pfedevsim schopnost
posoudit, ktery typ Al je vhodny pro konkrétni projektovy tkol a jakou formu
kontroly vystupt zvolit.

Pro projektovy management je klicové vnimat Al jako uzite¢ny nastroj, ktery
dokaze inteligentné automatizovat, asistovat nebo rozsitovat schopnosti projekto-
vych manazert i ¢lent projektovych tymi (Project Management Institute, 2023).
V praxi se setkavame se dvéma hlavnimi kategoriemi Al:

e Generativni Al (GenAl) se zaméfuje na vytvareni nového, originalniho obsa-
hu. Na zakladé vstupnich pokyni (promptiti) dokaze generovat texty, obrazky
nebo kéd. Modely jako ChatGPT nebo Gemini mohou projektovym manazeriim
pomoci pti tvorbé dokumentace, komunikaci nebo pti hledani novych napadi
(Project Management Institute, 2023).

e Prediktivni Al ktery se ve velké mife opira o strojové uceni, vyuziva historicka
data a data v realném Case k predpovidani budoucich trendt nebo udalosti. Pro
projektového manaZera tak pfedstavuje vyznamny nastroj pro prognézovani
(napt. prekroceni nakladi, identifikaci rizik nebo optimalizaci p¥i planovani
zdrojl) (Project Management Institute, 2023).

Nastup Al v projektovém managementu je pifimou technologickou odpovédi na zmény
v metodologii smérem k agilité a adaptabilité. Zatimco agilni principy zdlraznuji
potiebu rychlé zpétné vazby a neustalého uceni, lidské kapacity pro zpracovani
obrovského mnozstvi dat jsou omezené (Project Management Institute, 2017a).
Umeéla inteligence tuto mezeru vyplnuje svou schopnosti analyzovat rozsahlé
datové soubory vredlném case, identifikovat vzory a piedpovidat vysledky. Stava



se tak klicovym faktorem pro efektivni a Skalovatelnou implementaci modernich
pristupt k Fizeni projektl (Nenni a kol., 2024).

3.3.1
Transformace procesi v projektovém managementu

Integrace umélé inteligence zdsadné méni zplisob, jakym projektovi manazeti
pristupuji ke kazdé fazi projektu, od pocatecniho napadu az po finalni predani
vystupl projektu.

Inteligentni proces planovani

Faze planovani prochazi s moZnosti vyuziti Al vyznamnou transformaci. Nastroje

Al analyzuji historicka data a simuluji rizné scénare, ¢cimz poskytuji projektovym

manaZzerim mnohem piesnéjsi podklad pro rozhodovani:

e Planovani harmonogramu a trvani. Al optimalizuje alokaci zdrojti analyzou
dostupnosti, dovednosti a zavislosti mezi tikoly. Umélé neuronové sité (ANN)
s adaptivnimi ramci dokdZou dynamicky pfizplisobovat svou strukturu pomoci
metaheuristik. Diky tomu prokazatelné zlepsuji odhady doby trvani projektt
a jsou schopny generalizovat vysledky i pfi pouZiti riznorodych datovych
soubort z riznych organizaci (Lishner, Shtub, 2022). Hybridni ptistupy, které
nejprve pouziji rozhodovaci stromy k vybéru relevantnich atributti a nasled-
né ANN k predikci, mohou podpotit planovani a predpovédét klicové metriky
(Akinyokun, Onifade, Adegoke, 2024).

e Odhadovani nakladu a rozpoctovani. Misto spoléhani se na tradi¢ni metody
poskytuje Al kvantifikovatelné pitesnéjsi predikce. Empirické studie prokazaly,
ze modely strojového uceni, zejména metody jako XGBoost a AdaBoost, dosa-
huji méritelné nizsi stredni absolutni procentudlni chyby (MAPE) ve srovnani
s tradi¢ni metodou fizen{ ziskané hodnoty (EVM) (Capone a kol., 2024). Tyto
schopnosti jsou klicové pro procesy odhadu nakladl a stanoveni rozpoctu
(Project Management Institute, 2017b).

o Identifikace a Fizeni rizik. V této oblasti se jasné ukazuje rozdilna pouZitelnost
Al nastrojl. Na jedné strané pravdépodobnostni modely jako bayesovské sité
maji prokazanou hodnotu pti modelovani rizik a jejich vzajemnych zavislosti
v komplexnich projektech. Jejich vyhodou je vysvétlitelnost a schopnost posky-
tovat pravdépodobnostni odhady (Guinhouya, 2022).

Na druhé strané generativni LLM modely nabizeji jiny pristup. DokdZou rychle vy-
generovat rozsahlé seznamy potencidlnich rizik, ¢imz prekonavaji lidské experty
vkvantitéasitizabéru (Nyqvist, Peltokorpi, Seppanen, 2024a; Barcaui,Monat, 2023).



Tyto vystupy vsak Casto nejsou dostatecné specifické a realistické, pokud je
dikladné neoveéri experti z dané oblasti (Nyqvist, Peltokorpi, Seppénen, 2024a;
Aladag, 2023). Tim vznika kompromis mezi $iti, kterou nabiz{ generativni Al,
a analytickou hloubkou. Doporuc¢enym pristupem je proto kombinace obou
metod: pouzit LLM pro pocatecniidentifikaci Sirokého spektrarizik a nasledné
aplikovat BN nebo podobné modely na hloubkovou analyzu a kvantifikaci téch
nejkritic¢téjsich z nich.

3.1.2
Zefektivnéni procesu realizace a monitorovani

Béhem realizac¢ni faze slouZi Al jako asistent, ktery automatizuje rutinni dkoly
a uvoliiuje kapacity projektového tymu (Miiller a kol., 2024). Nejpokrocilejsi apli-
kace vSak daleko presahuji ramec samostatnych nastroji a sméruji k integraci
podnikovych systémi. Al kombinuje a analyzuje data z technologii jako informac¢ni
modelovani budov (BIM), senzory internetu véci (10T), pocitacové vidéni a robotika.

Tato integrace je dominantnim trendem napft. ve stavebnich a infrastrukturnich

projektech, kde podporuje automatizované monitorovani bezpec¢nosti a hodnoceni

stavu konstrukci (Silitonga, Jin, 2024; Wang a kol., 2023). Hlavni vyhody zefektiv-
néni procest realizace a monitorovani jsou:

e Automatizace komunikace a spravy dokumentace: Al mize spravovat chat-
boty nebo automatizovat distribuci stavovych reportd.

e Datyfizené monitorovani: Generativni Al dokaze z dat o postupu praci vytvaret
prehledné reporty, ¢imz automatizuje jeden z klicovych ukold procesu - mo-
nitorovani a fizeni projektové prace (Project Management Institute, 2017b).
Al vytvari interaktivni dashboardy, které v realném case vizualizuji klico-
vé ukazatele vykonnosti (KPI). Prediktivni Al neustale analyzuje projekto-
va data a upozoriiuje na odchylky od planu, coZ umoziiuje proaktivni zasah
(Holzmann, Zitter, Peshkess, 2022).

e Podpora tymové spoluprace: Al asistenti dokaZou na schiizich v redlném
Case prepisovat diskuse, vytvaret shrnuti a identifikovat dalsi akéni kroky
(Holzmann, Zitter, Peshkess, 2022).

Budoucnost projektového managementu tedy nespociva v adopci jednoho uni-
verzalniho Al nastroje, ale v fizeni projektového ekosystému, kde Al funguje jako
integracni vrstva. Syntetizuje data z riznych zdrojl v redlném cCase a poskytuje
holisticky pohled na fizeni projektu. Tim se zaméren{ projektového manazera
presouva od rizeni ukold k tizeni datovych toki a integrovanych technologii.
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Je nutné si uvédomit, Ze aplikace Al neni vazana na jeden konkrétni standard. At
uz organizace pouziva procesné orientovany piistup PMI nebo kompetenc¢né orien-
tovany model IPMA, Al nastroje se zamétuji na zdkladni procesy, které jsou jddrem
obou pristuptl. Nastroj Al pro analyzu rizik je stejné uzitecny, at uz ho aplikujeme
v ramci procesu planovani rizeni rizik (Project Management Institute, 2017b),
nebo pro rozvoj kompetence riziko a prileZitost (IPMA, 2015).

Tab. 4: Prehled aplikaci Al v rdmci vykonnostnich domén projektového managementu
(vlastni zpracovdni dle Project Management Institute (2021a), Project Management
Institute (2023), Guinhouya (2022), Capone a kol. (2024) a Silitonga, Jin (2024))

Vykonnostni doména Aplikace Aplikace Role projektového
(PMBOK®) prediktivni Al generativni Al manazera
Zainteresované Analyza postoji Navrhy Posun od sbéru
strany zainteresovanych personalizovanych informaci k budovani
stran na zakladé komunikaénich plant | strategickych vztaht
komunikace. a zprav. avyjednavani.
Predikce miry jejich Generovani zapist
zapojeni. ze schiizek.

Tym Predikce vykonnosti Generovani Sablon. Posun od pridélovani
tymu na zakladé Vytvareni navrhi ukold k mentorovani,
historickych dat. k reSeni konfliktd. koucinku a rozvoji
Identifikace potieb tymové kultury.
$koleni.

Planovani Optimalizace Vytvareni Posun od
harmonogramu pocatecnich manualniho
a alokace zdroju. navrht WBS, planu vytvareni plant
Kvantitativni rizik a rozpoc¢tu k jejich
analyza rizik Generovani scénaru strategickému
(napt. Bayesovské sité, | ,what-if“. ovérovani
Monte Carlo simulace). a optimalizaci.

3.1.3

Nova role projektového manazera

Integrace Al v projektovém managementu nezpuisobuje jen technologickou, ale
predevsim profesni transformaci. Je nutné si uvédomit, Ze Al nepiichazi nahradit
projektového manazera, ale doplnit a rozsitit jeho schopnosti (Miiller a kol., 2024;
Nyqvist, Peltokorpi, Seppdnen, 2024b). Tento koncept, oznacovany jako rozsitena
kompetence, zdliraznuje, Ze Al prebira opakujici se a datové naroc¢né tkoly. Tim
uvoliiuje lidsky potencial projektovych manazZerd, aby se mohli soustfedit na
kreativitu, strategické mysleni a komplexni rozhodovani (Bushuyev, Ivko, 2024).



Dle Project Management Institute (2023) Al funguje jako nastroj, ktery uvoliiuje
kognitivni kapacity projektového manazera pro ¢innosti s vy$si pridanou hodno-
tou. Automatizaci ukolt, jako je generovani reportii, Al umozZiiuje projektovym
manazerim soustiedit se na strategictéjsi aspekty, jako je rizeni komplexnich rizik
a budovani vztaht se zainteresovanymi stranami (Miller a kol., 2024). V tomto
novém prostiredi se do popredi dostavaji interpersonalni dovednosti, tzv. power
skills, jako jsou kolaborativni leadership, efektivni komunikace, inovativni mysleni
a empatie (Project Management Institute, 2021a).

Tento posun v$ak jde jesté hloubéji. Pivodni vnimani projektového manazera
jako ¢lovéka, ktery jen finalné schvaluje vystupy Al, se vyviji. Nejnovéjsi vyzkum
Nyqvista, Peltokorpi, Seppanena (2024b) poukazuje na potiebu experimentd, které
by definovaly optimalni rozdéleni roli a hranice rozhodovani v ramci spoluprace
Clovéka a Al. To naznacuje, Ze role projektového manaZera se stava proaktivnéjsi.
Projektovy manazer uz neni jen finalnim schvalovatelem vysledk Al, ale stava se
primo architektem systému spoluprace ¢lovéka a Al

Mél by si klast nasledujici otazky:

¢ Kterarozhodnuti mohou byt plné automatizovana?

e Ktera vyzaduji lidské schvaleni?

e Ktera musi zlstat plné v lidské kompetenci?

¢ Jaknavrhnout pracovni postup tak, aby bylo mozné vystupy Al ovérit efektivné
a bez prodlouZeni doby trvan{ projektu?

Tim se méniidefinice power skills z Cisté interpersonalnich dovednosti na kombi-
naci systémového mysleni a schopnosti navrhovat procesy. Projektovy manazer se
stava hlavnim garantem hodnoty a etiky projektu. Zatimco Al prebira vykonavani
jednotlivych Cinnosti, jeho odpovédnosti je zajistit, aby projekt dosahoval sprav-
nych cild (hodnoty) spravnym zptsobem (eticky).

3.1.4
Rizika a bariéry prijeti

Spolu s vyznamnymi pfinosy prinasi uméla inteligence i zcela nové kategorie rizik.
Pro Uspésnou integraci Al je nezbytné vnimat tato rizika komplexné.



Etika a systémova rizika
Tato rizika nejsou jen technického charakteru, ale zasahuji hluboko do etickych
a socialnich aspekti projektu. Zde je mozné vnimat tato rizika:

Zkresleni (bias) a nespravedlnost: Al modely mohou prebirat a zesilovat exis-
tujici lidské a datové predsudky, coz miiZe vést k nespravedlivym vysledkim,
napiiklad pri alokaci zdroji (Project Management Institute, 2023).
Halucinace a dezinformace: LLM modely mohou generovat fakticky ne-
spravné informace, coZ podkopava divéru a vede k chybnym rozhodnutim
(Project Management Institute, 2023).

Ochrana udaja a kyberneticka bezpec¢nost: Zavislost Al na datech vytva-
i nové vyzvy v oblasti ochrany osobnich udajti a kybernetické bezpecnosti
(Project Management Institute, 2024).

Nedostatek transparentnosti: Problém ,cerné skrinky“, kdy Al model
poskytne doporuceni bez jasného zdivodnéni, podkopava davéru a zté-
Zuje obhajobu rozhodnuti. Toto riziko pifimo poukazuje na potrebu vyvoje
Explainable Al (XAI) - vysvétlitelné Al a zavedeni standardi pro transparent-
nost model{, coz je jedna z mezer v soucasném vyzkumu (Guinhouya, 2022;
Rane, Choudhary, Rane, 2024).

Rizenf téchto rizik si vyZaduje, aby projektovy manaZer pti Fizeni projektu pouZival
holisticky ptistup, jak to doporucuje PMBOK® (Project Management Institute, 2021a).

Praktické bariéry
Kromé etickych dilemat a systémovych rizik existuje fada praktickych bariér, které
brzdi efektivni implementaci Al. Tyto prekazky jsou ¢asto vzajemné propojené

vvvvvv

Kvalita a dostupnost dat: Mnohé studie jsou limitovany malymi nebo nekon-
zistentnimi datovymi soubory, coZ zpochybnuje zobecnitelnost a robustnost
soucasnych modelid (Uddin, Ong, Lu, 2022; Lishner, Shtub, 2022). Nedostatek
kvalitnich dat brani trénovani spolehlivych modeld.

Adopce a piipravenost organizace: Uspéch implementace zavisi na faktorech,
jako jsou vnimana uzite¢nost, podpora managementu a dostupné dovednosti.
Tyto faktory jsou vyrazné napt. ve stavebnictvi (Rane, Choudhary, Rane, 2024).
Nizka pripravenost malych a stfednich firem v porovnani s velkymi firmami
vytvari propast, kde jen velké firmy maji zdroje na implementaci, ¢imz ziskaji
neférovou konkurencni vyhodu.

Sprava a standardizace: Rane, Choudhary, Rane (2024) také upozoriuji na
absenci spole¢nych standardd a osvédc¢enych postupti pro validaci a testovani
Al aplikaci.



Tyto problémy nejsou izolované, ale tvori kauzalni retézec: nedostatek kvalit-
nich dat vede k modeldm, které nejsou robustni. Jejich ,black box“ povaha snizZuje
d@ivéru a vnimanou uZzite¢nost. Reeni si proto vyzaduje systémovy ptistup: vy-
tvareni benchmarkovych datovych soubort, vyvoj standardi a zaméreni vyzkumu
na XAl feSeni.

Tab. 5: Rizika a bariéry implementace vyuZziti Al v projektovém managementu
(vlastni zpracovdni dle Project Management Institute (2023), Project Management
Institute (2024), Uddin, Ong, Lu (2022), Rane, Choudhary, Rane (2024) a Tominc a kol. (2024))

Kategorie

Popis z pohledu projektového
manazera

Etika a systémova rizika

Zkresleni (bias)
a nespravedlnost

Halucinace
a dezinformace

Ochrana dat
a bezpecnost

Nedostatek
transparentnosti
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Riziko, Ze Al nastroj pro
prioritizaci tikold nespravedlivé
upfednostiiuje urcité typy prace,
coz vede ke zkreslenym vysledkim
a nespokojenosti

v tymu.

Riziko, Ze LLM model vytvori report
s fakticky nespravnymi udaji, coz
vede k chybnym rozhodnutim
managementu.

Riziko, Ze p¥i trénovani Al modelu
na internich datech dojde k tiniku
citlivych informaci o zaméstnancich
nebo klientech.

Riziko, Ze LLM model doporuci
zrus$it klicovou ¢ast projektu,
ale nedokaze poskytnout jasné
zdivodnéni.

Strategie ke zmirnéni

Audit zdrojovych dat
Implementace principu pro finalni
rozhodnuti.

Vyuziti vice Al modeli ke ktizové
validaci.

Vzdy ovérovat kritickd data
generovand Al s primarnimi zdroji.
Implementovat kontrolni
mechanismy a peer review

pro dtlezité dokumenty.

Spoluprace s PMO a pravnim
oddélenim na vytvoreni pravidel
spravy dat.

Vyuzivani technik anonymizace dat
Zajisténi souladu s GDPR.

Uprednostiiovat modely XAIL
Vyzadovat od dodavatel

Al nastroji dokumentaci

o rozhodovacich procesech modelu.



Kategorie

Praktické bariéry

Kvalita
a dostupnost dat

Adopce
a pripravenost
organizace

Sprava
a standardizace

3.1.5
Budoucnost vyuZiti umélé inteligence v oblasti projektového

managementu

Popis z pohledu projektového
manazera

Riziko, Ze modely selZou v redlném
nasazeni nebo se nebudou dat
zobecnit na nové projekty kvuli
nedostate¢nym nebo nekvalitnim
trénovacim datim.

Riziko, Ze Al prohloubi digitalni
propast, kde jen velké firmy maji
zdroje na implementaci, ¢imz ziskaji
neférovou konkuren¢ni vyhodu.

Riziko nasazeni nespolehlivych,
nevalidovanych nebo nebezpeénych
Al modelq, coZ vede k selhani
projektu nebo pravnim nasledkiim.

Strategie ke zmirnéni

Investice do IT infrastruktury

a spravy dat.

Podpora vytvareni
anonymizovanych, odvétvovych
benchmarkovych datovych soubort.

Zamérit vyzkum a vyvoj na
nizkondkladova, snadno
implementovatelnd a vysvétlitelna
Al feSeni.

Podpora odvétvovych $kolicich
programd.

Aktivni i¢ast v primyslovych
konsorciich na vyvoji standardi.
VyZzadovani transparentnosti
avalidace od dodavateli Al FeSeni.

Analyza soucasného stavu vyuziti Al v oblasti projektového managementu uka-
zuje, Ze dochazi k posunu z faze Proof of concept do faze implementace. Klicové
Vyzvy uZ nejsou Cisté technické, ale objevuji se i vyzvy organizacni, ekonomické
nebo metodologické.

Budouci vyzkumné sméry
Nedavné studie poukazuji na nékolik sméri, které budou formovat budoucnost:

Vyuziti LLM modeli pro reSeni komplexnich manazerskych tikolti: Budouc-
nost LLM modelt presahuje jednoduché generovani textu. Diiraz bude kladen na
reseni komplexnich manazerskych ukold, jako je podpora pii vedeni schiizek,
analyza smluv nebo generovani zprav, vzdy se zietelem na kontrolu ¢lovékem
(Nyqvist, Peltokorpi, Seppanen, 2024b).
Posun od predikce k preskripci: Dalsim milnikem je prechod od predpovidani
toho, co se stane, k doporucenti, co by se mélo udélat. Tento posun k preskriptiv-
ni analytice si dle Guinhouya (2022) i Wanga a kol. (2023) vyZaduje integraci
prediktivnich modeld s optimalizacnimi algoritmy, které navrhnou nejlepsi

mozné reSeni.
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Fyzicka integrace (robotika a automatizace): V odvétvich jako stavebnictvi
se Al stava soucasti fyzické automatizace. Robotika a automatizace, tizce pro-
pojené s BIM a tizené Al, byly identifikovany jako technologicka oblast s nej-
vy$si prioritou pro budoucnost projektového managementu v tomto sektoru
(Wang a kol., 2023).

Dals$i vyzvy v oblasti vyuziti umélé inteligence
Soucasny vyzkum odhaluje nékolik kritickych mezer, jejichZ resSeni je nezbytné
pro zodpovédnou implementaci:

Skalovatelnost a zobecnitelnost: Pretrvava potieba vétsich, multiorgani-
zacnich datovych soubori, které by umoznily posoudit prenositelnost a ro-
bustnost modell v riznych kontextech rizeni projekti (Uddin, Ong, Lu, 2022;
Lishner, Shtub, 2022).

Intervence zaméiené na SME: Je potrebny vyzkum zaméreny na nizko-
nakladova, XAl reSeni a modely adopce navrZené pro malé a stredni pod-
niky, aby se predeslo prohlubovani digitalni propasti (Tominc a kol., 2024;
Amril, Haslinda, Nawi, 2024).

Design spoluprace ¢lovéka a Al: Jsou nezbytné kontrolované experimenty
k definovani optimdalniho rozdéleni rolf a rozhodovacich hranic pro Al na-
stroje v projektovém managementu (Nyqvist, Peltokorpi, Seppanen, 2024b;
Aladag, 2023).

Vysvétlitelnost, validace a standardy: Metodologicka prace na valida¢nich
metrikach, nastrojich pro vysvétlitelnost a sektorovych standardech pro Al apli-
kace zlistava klicovou prioritou (Guinhouya, 2022; Rane, Choudhary, Rane, 2024).
Longitudinalni a pripadové studie: Souc¢asny vyzkum je Casto zaloZen na
historickych datech. Chybi dlouhodoba nasazeni, ktera by mérila skutecné
provozni vysledky a odhalila nezamyslené disledky béhem celého Zivotniho
cyklu projektu (Capone a kol., 2024; Klepo a kol., 2023).

Budouci tspéch Al v projektovém managementu bude méné zaviset na objeveni
dalsiho prelomového algoritmu a vice na vyvoji standardd, datovych soubori
a implementacnich ramci, které jsou pottebné pro Sirokou, spolehlivou a spra-
vedlivou implementaci.



3.1.6
Klicova doporuceni v oblasti projektového managementu

Integrace umeélé inteligence predstavuje pro projektovy management evolu¢ni
skok, ktery méni nejen nastroje, ale i podstatu této profese. Uspéch v této nové ére
si vyzZaduje proaktivni pristup, ochotu ucit se a schopnost adaptovat se.

Klicova doporuceni pro projektové manaZery a organizace jsou:

¢ Prijméte neustalé vzdélavani jako novy standard: Al se vyvijeji exponen-
cidlnim tempem. Projektovi manazeti by méli aktivné sledovat nové trendy
a nastroje.

¢ Podporujte kulturu experimentovani: Organizace by mély vytvaret bezpecné
prostiedi pro experimentovani s Al, coZ je v souladu s principem neustalého
zlepSovani (Kaizen) (Project Management Institute, 2017a).

e Zamérte se na pridanou hodnotu: Implementace Al nenfi cilem sama o sobé.
Primarnim cilem musi byt feSeni konkrétnich problémt a dosahovani cila
projektii (Project Management Institute, 2024).

o Zajistéte strategické sladéni: Usp&sna implementace Al si vyZaduje v prvni
fadé podporu vedeni a sladéni s cili organizace, ¢asto koordinované prostied-
nictvim projektové kancelare (PMO) (Project Management Institute, 2013).

Budoucnost patfi tém, kteri tuto zménu ptijmou a budou investovat nejen do tech-
nologie, ale i do spravy dat, rozvoje dovednosti projektovych manazera a celych
tymi a budou experimentovat s nasazenim Al p¥i Fizeni projekti v praxi. Uspéch
projektu zavisi na celostnf kompetentnosti projektového manaZzera (Taraba, 2017)
navrhnout a ridit hybridni tym ¢lovéka a Al tak, aby dosahl hodnotného, spolehli-
vého vysledku s dlirazem na uplatnéni nejen etickych, ale i lidskych hodnot.

3.2
Udrzitelné projektové rizeni v procesech projektového rizeni

V soucasném globalnim prostredi se udrzitelnost skloniuje v mnoha souvislostech,
v nékterych ¢astech svéta se stava vzhledem k legislativnim pravidliim nutnosti, ale
ivjinych ¢astech svéta, vzhledem k dopadiim klimatickych zmén, se stava klicovou
hnaci silou pro transformaci podnikani a spole¢enskou zménu. V souvislosti s tim
je nutné redefinovat i projektové rizeni a zaclenit udrzitelny ptistup do procesi
projektového tizeni. Tradi¢ni, ikolové orientovany pristup, s izkym zamérenim



na dodavani dohodnutych vystupi projektu, jiz nestaci. Snaha o udrzitelnost tento
pristup méni a rozsSifuje projektové fizeni o Fadu dal$ich prvki, a to jak v poza-
davcich na vymezeni vystupi projekti, tak v samotnych postupech pri realizaci
projektu, projektovych procesech.

Tato kapitola se zaméri na predstaveni udrzitelného projektového rizeni
(Sustainable Project Management) a pokusi se priblizit nové paradigma a myslen-
kovy posun, ktery integruje zavazky ESG (Environmental, Social, and Governance)
do zakladnich procesi projektového rizeni v ramci Zivotniho cyklu projekta tak,
jak jej prezentuje odborna literatura, obecné i specifické mezinarodni standardy
projektového fizeni.

Projekty, které z velké casti formuji budoucnost, hraji klicovou roli p¥i realizaci
systémovych zmén smérem k udrzitelné spolecnosti. Novy ptistup vyzaduje
hlubsi sladéni projektu se strategii udrzitelnosti, rozsireni tradi¢niho rozsa-
hu zvazovani o dopady na spolec¢nost a Zivotni prostiedi v celém zivotnim cykluy,
ato nejen pro ,zelené” projekty prinasejici udrzitelné vystupy, ale jako integralni
soucast veskerého rizeni projekti. Dliraz bude kladen na to, jak se tento holisticky
a adaptivni piistup projevuje v zakladnich procesech projektového rizeni. Pro-
zkoumame, jak udrzitelnost ovliviiuje jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu
a jak se promita do tradicnich i agilnich metodik. ZvySena pozornost bude vé-
novana i novym kompetencim, které projektovi manazeri potrebuji k ispéSnému
vedeni projektd v tomto ménicim se kontextu, véetné systémového a kritického
mySleni. Cilem kapitoly je poskytnout piehled, jak udrZitelny pristup transfor-
muje projektové rizenf tak, aby se neorientovalo jen na kratkodobé vystupy, ale
vice zohlednovalo dlouhodoby dopad vystupi projektu a bralo ohled na zakladni
kritéria udrzitelnosti.

3.21
Udrzitelnost a udrzitelné projektové rizeni

Udrzitelnost

Koncept udrzitelného rozvoje se zacal formovat jiz v 70. letech 20. stoleti. Prvnim
vyznamnym milnikem byla publikace Meze riistu (Limits to Growth) vydana Rim-
skym klubem v roce 1972, kterd upozornila na limity nekonec¢ného ekonomického
rustu v prostiedi omezenych zdroji (Meadows a kol., 1972).

Vroce 1979 probéhla Prvni svétova klimaticka konference v Zenevé svolana
Svétovou meteorologickou organizaci a navrhla vznik Mezinarodniho panelu pro
zmény klimatu (IPCC), ktery byl nasledné v roce 1988 skutec¢né vytvorien. Vznikl
tak prvni nezavisly organ sdruzujici védce, ktery kazdych pét let vydava zpravy



o stavu klimatu, ¢imZ poskytuje nezbytné védecké informace o globalni podobé
klimatickych zmén (Fakta o klimatu, b. r.).

Dalsi vyznamna konference se uskutecnila v roce 1992 v Rio de Janeiru pod
vedenim Organizace spojenych narodi (OSN) za tcasti 172 zemi, byla to Konfe-
rence OSN o Zivotnim prostredi a rozvoji, jejimz vystupem bylo ustanoveni
Ramcové imluvy OSN o zméné klimatu. Cimz byla deklarovana mezinarodni shoda
o nutnosti reagovat na klimatickou zménu, fesit jeji disledky a stanovila povinnost
statl poskytovat piehled o svych emisich a icastnit se pravidelné kazdoroc¢nich
konferenci. Pravidelné rocni konference byly zahdjeny v roce 1995 v Berliné
a slouzi k pravidelnému hodnoceni vyvoje (Fakta o klimatu, b. r.).

Dalsim milnikem byla konference v roce 1997 v Kjétu v Japonsku, kde byla
prijata mezinarodni smlouva Kjotsky protokol, ktera jako prvni definovala
smluvni zavazek omezujici emise, primyslové zemé se v ni zavazaly ke sniZeni
emisi sklenikovych plynti o 5,2 %. Tento zavazek byl ndsledné nahrazen PariZskou
dohodou z roku 2015 podepsanou 195 zemémi, ve které se zavazuji k ochrané
klimatu a udrzitelnosti a stanovuji cil udrzet globalni oteplovani pod 1,5 °C
(Fakta o klimatu, b. r.).

Vedle zasedani v Parizi probéhl v roce 2015 také summit OSN v New Yorku
a byly na ném stanoveny Cile udrzitelného rozvoje (Sustainable Development
Goals - SDGs) v ramci Agendy 2030 pro udrzitelny rozvoj obsahujici 17 global-
nich cild, kterych ma byt dosazeno do roku 2030. Cile se zaméfuji na odstranéni
chudoby, hladu, zajisténi bezpeci a vzdélani, rovnych prilezitosti, ochranu planety
a zajisténi prosperity pro vSechny, pricemz kazdy cil ma jasné definované indika-
tory pro méreni pokroku (OSN, 2015).

V mezicase se zaCaly mezindrodni zavazky promitat do ndrodnich nebo unijnich
legislativ. V Evropské unii (EU) zacal platit vroce 2005 Systém EU pro obchodovani
semisemi (ETS), ktery mél postupné vytvaret tlak na ekonomiku v ¢lenskych statech
amotivovat k prechodu na nizkoemisni nebo piimo bezuhlikaté zdroje energie. Dal-
$im vyznamnym zavazkem v ramci EU byla Zelena dohoda pro Evropu (Green Deal)
z roku 2019, ktera prinesla vydefinovani komplexni klimatické politiky EU
smérujici k ekologicky udrzitelnému a bezemisnimu hospodarstvi a spolecnosti
(Evropska komise, 2019). Jedna se o klicovy soubor konkrétnich kroki, legislativnich
opatreni a nastroji na regionalni irovni k naplnovani globalnich zavazki s cilem
dosahnout klimatické neutrality EU do roku 2050, oddéleni hospodarského
ristu od vyuzivani prirodnich zdrojt a investic do zelenych technologii, vyzkumu
ainovaci. Dil¢imi cili je napt. sniZeni emisi sklenikovych plyni o 55 % do roku 2030,
zakaz prodeje novych automobili se spalovacimi motory od roku 2035, rozsireni
systému emisnich povolenek (ETS2) od roku 2027 nebo vysadba 3 miliard stromui
v EU do roku 2030 (Evropska komise, 2019).



Mezi klicové cile Zelené dohody patti (Evropska komise, 2019):

e dodavky cCisté, dostupné a bezpecné energie;

o aktivizace primyslu pro ¢isté obéhové hospodarstvi (zavedeni cirkularni
ekonomiky);

e stavétarenovovat za u¢inného vyuzivani energie a zdroji;

e urychleni pfechodu k udrZitelné a inteligentni mobilité;

e udrzitelné zemédélstvi;

e ochrana a obnova ekosystémt a biologické rozmanitosti;

e nulové znecisténi ovzdusi, pidy a vody.

Dalsi upresnéni v ramci evropské legislativy prinesla konference v Glasgow
v roce 2021. Vystupem byl Evropsky klimaticky zakon a balicek legislativnich
navrhu Fit for 55 upfesnujici podobu opattreni (Fakta o klimatu, b. r.).

Tato opatfieni byla diisledkem vyvoje lidské spolec¢nosti v 20. a 21. stoleti, kdy
se lidstvo zacalo potykat s bezprecedentnimi vyzvami, jako je rist populace nad
8 miliard s prognézou dalsiho ristu, vy¢erpavani piirodnich zdrojli, zména klima-
tu, snizovani prirodni diverzity a socialni nerovnost, které vyzaduji ,systémovou
zménu“ na vSech organizacnich drovnich. Koncept udrzitelnosti se zacal formalné
definovat, aby se tyto problémy resily. Klicova definice udrzitelnosti zdiiraziuje
potiebu uspokojovat potieby souc¢asnosti bez ohrozeni schopnosti budoucich
generaci uspokojovat své vlastni potieby.

Vroce 1994 John Elkington (1994) predstavil koncept , Triple Bottom Line“ (3BL),
ktery zdiraznuje tfi samostatné oblasti pro hodnoceni vykonnosti ekonomic-
kych subjektt: Zisk (Profit), Lidé (People) a Planeta (Planet), coz poskytuje
perspektivu pro hodnoceni dopadi ¢innosti na prirodu a spole¢nost. Pozdéji
byla do tohoto modelu pt¥idana také ,Uéelova dimenze (Purpose)“, vedouci
ke konceptu ,Quadruple Bottom Line“ (Elkington, 1994). Rozsiril tim pohled
na ekonomické aktivity spole¢nosti o posuzovani nejen ekonomického vykonu,
schopnosti generovat zisk, ale také posouzeni dopadu na lidskou spole¢nost
a zivotni prostiedi. Zohledniovani téchto pohledl se nejdiive zacalo projevovat
v dobrovolném rozsitovani aktivit organizaci v podobé spolecenské odpovédnosti
(Corporate Social Responsibility - CSR) a nasledné dostalo podobu zavaznou,
méritelnou a vzajemné porovnatelnou v podobé ESG - Environmental, Social,
Governance ptistupu - tedy zodpovédného podnikani ¢i chovani organizaci
v oblasti dopadu na Zivotni prostiedi, spolecnost a vsamotném fizeni organizaci.

Soucasny svét piinasi i fadu protichiidnych nazort a pohledi na tento jiz vice
nez 50 let budovany koncept vychazejici z poznani klimatologii a dalSich specialisti.
Vidime pristupovani a odstupovani od podpisu Patizské dohody ze strany Spojenych
statd americkych; budovani bezemisnich zdroji vedle novych uhelnych elektraren



v Cing; vinu odporu proti Green Dealu v EU v souvislosti s obavou spojenou se
zakazem prodeje aut se spalovacim motorem, s omezenim konkurenceschopnosti
evropskych producentii tvari tvar ostatnim globalnim ekonomikam, které navzdory
svym mezinarodnim zavazkim v uvedenych protokolech a dohodach takto razantni
zavazky neprijimaji. Situaci vyznamné komplikuje i souasna geopoliticka situace,
kdy FesSeni bezpecnostnich otazek se dostava do popredi pied FeSenim dopadi
spolecCenskych aktivit na zZivotni prostredi.

Toto pomérné rozsahlé predstaveni historického vyvoje udrzitelnosti a jeji
vymezeni ma za cil ukotvit diivody formulovani udrzitelného projektového fizeni.
[ pfes vSechny pochybnosti a vykyvy v pfistupu je z historického ptehledu jasné, Ze
at uz dobrovolné, nebo povinné na zakladé donuceni redlnymi dopady klimatickych
zmén je a bude nutné ménit spolecenské nastaveni, stavajici pravidla a zptisoby
fungovani spolecnosti. A jako jakdkoli zména i tato spolecenskd zména je zaloZena
narealizaci rady velkych a mens$ich zmén formou projekti. Projektové fizeni, jako
efektivni nastroj zavadéni zmeén, je tedy ,prvni na radé“, kdo by mél udrzitelnost
zakomponovat do svych metodik, standardd, metod nastrojli, doporuceni a procest.

Udrzitelné projektového rizeni

Koncept udrzitelného projektového fizeni v souvislosti s vySe uvedenym vyvojem
se zacal formovat pied 10-15 roky. V roce 2008 vyzvala IPMA na svétovém kon-
gresu projektové manazery k posunu svého tusili od ,délani véci spravné“k ,délani
spravnych véci spravné“. Podobné vyzvy, védecky vyzkum a celospolecensky
vyvoj inicioval vyvoj specializovanych postupt udrzitelného projektového rizeni
a nasledné se udrzitelnost prosadila a prosazuje i do zakladnich mezinarodnich
standard projektového rizeni.

V roce 2009 vznikla organizace Green Project Management (GPM) a zacala
aktivné prosazovat udrzitelné projektové fizeni, v roce 2010 prezentovala prvni
verzi svého nastroje GPM P5 pro udrzitelnost v projektovém rizeni a nasledné
metodiku PRiSM (Carboni a kol., 2018). V roce 2012 Gilbert Silvius a kolektiv
spoluautori publikovali klicovou publikaci Sustainability in Project Management,
ktera vydefinovala zakladni charakteristiky udrzitelného projektového tizeni,
posun od kratkodobych linearnich modeli smérem k dlouhodobému vytvareni
hodnot s pozitivnim dopadem na spole¢nost a zivotni prostredi (Silvius a kol., 2012).

Dnes GPM uzce spolupracuje s Project Management Institute (PMI) a PMI pre-
zentuje GPM jako navazujici nadstavbu PMI standardu vymezujici udrzitelné
projektové rizeni. Ale i ve svém zakladnim dokumentu PMBOK® ® Guide, verze 7,
zaclenuje hlediska udrzitelnosti do zakladnich principi projektového rizeni. Inter-
national Project Management Association (IPMA) svym konceptem ti'{ skupin
kompetenci, zejména v kontextudlnich a behavioralnich kompetencich vzdy brala



ohled na etiku a presah projektd. Vymezeni udrzitelného projektového rizeni
resila ale i cestou zpracovani a publikovani specializované prirucky Suistainable
Project Management ICB4 Reference Guide v roce 2024 (IPMA, 2024) a samostat-
ného privodce IPMA Guide on Sustainable Project Management (IPMA, 2025). Také
PRINCE?2 (PRojects IN Controlled Environments) v 7. vydani z roku 2023 nové za-
hrnuje udrzitelny pristup. Tato verze integruje udrzitelnost jako jeden ze sedmi kli-
¢ovych vykonnostnich cild projektu, vedle benefitl, nakladd, ¢asu, kvality, rozsahu
arizik. Tedy i mezinarodni standardy projektového rizeni postupné hledaji cestu,
jak do svych metodik a doporuceni zaclenit udrZitelny piistup (PeopleCert, 2023).

Jak definuji udrzitelné projektové tizeni zminéné organizace a autori? Silvius (2014)
definuje udrzitelné projektové rizeni jako , pldnovdni, monitorovdni a rizeni doddvky
projektu a podptirnych procesii s ohledem na environmentdini, ekonomické a socidlni
aspekty Zivotniho cyklu zdrojii, procest, vystupti a dopadii projektu, s cilem realizo-
vat prinosy pro zainteresované strany, a to transparentnim, spravedlivym a etickym
zplisobem, ktery zahrnuje proaktivni zapojeni stakeholderii".

Dle GPM udrzZitelné projektové tizeni je ,evolucnim krokem, ktery piesahuje tradic-
ni zaméreni na cas, ndklady a rozsah; zahrnuje prijeti principu udrZitelnosti, kde pro-
jekty nevznikaji na tikor planety a jejich omezenych zdrojii, a klade vétsi usili na reseni
socidlnich a environmentdlnich dopadii tak, aby se svét mohl regenerovat a byt udrZitel-
ny“(GPM, 2023). Metodika GPM PRiSM (PRojects integrating Sustainable Methods)
prezentuje udrzitelné projektové trizeni jako ,strukturovany pristup k rizeni pro-
jekti, ktery integruje udrZitelnost s obeché uzndvanymi postupy projektového rizeni
s cilem sniZit negativni environmentdlni, socidlni a ekonomické dopady u vsech typii
projektii“ (Carboni a kol., 2018).

IPMA (2024) jako udrzitelné projektové rizeni oznacuje rizeni projekti, které
zahrnuje sladéni projekti se strategii, cili a standardy udrzitelnosti organizace.
Podle IPMA (2024) je udrzitelné projektové rizeni definovano jako planovani,
monitorovani a kontrola dodavek projektt a podptirnych procest, s ohledem na
environmentdalni, ekonomické a socidlni aspekty zivotniho cyklu v navaznosti na
3BL. Je nutné v Sirsim pohledu posuzovat rizika a prilezitosti, projektové zdroje,
procesy, vystupy a dal$i dopady a efekty projektd v pribéhu celého Zivotniho cyklu
projektu, s presahem do budoucnosti (IPMA, 2024).

PMI (2021) nenabizi definici, ale integruje udrzitelnost prostrednictvim svych
principtli projektového rizeni; mezi klicové patti, Bud'te peclivym, uctivym a starost-
livym sprdvcem”, coZ znamena zohlediiovat povinnosti vii¢i spole¢nosti a Zivotnimu
prostiedi a usilovat o pozitivni dopady. Dale princip , Zabudujte kvalitu do procestii
a vystupi,”, kde kvalita explicitné zahrnuje udrzitelnost jako pozitivni dopad na
ekonomické, socidlni a environmentalni parametry. Zdiiraznuje také zaméfeni na



hodnotu, pricemz spolecenska hodnota mize zahrnovat prinos pro skupiny lidi,
komunity nebo Zivotni prostiedi.

Podle PRINCEZ2 udrZitelny projekt uplatiiuje takovy obchodni pristup, kdy se
vyvazuji environmentalni, socidlni a ekonomické aspekty projektové prace tak, aby
byly uspokojeny soucasné potieby zainteresovanych stran, aniz by byly ohrozeny
nebo nadmérné zatiZeny budouci generace. Zaclenéni udrzitelnosti do projekti
znamena vyvazeni environmentalnich aspektd, jako je zména klimatu, spolecen-
skych aspektti, jako je komunita, ekonomickych aspektti, jako je cenova dostupnost,
a administrativnich aspektd, jako je zdravi a bezpecnost (PeopleCert, 2023).

VtadéodbornychpublikacijemoZnénajitdalsidefinice.Jakonapt.od Ekka,]Joseph (2023),
ktefi definuji udrzitelnost a odolnost v projektovém rizeni jako uznani potieby plnit
projektové cile pfi harmonizaci s Zivotnim prostfedim, posilovani zucastnénych
stran a ochrané proti zranitelnosti.

Silva, Rosamilha (2024) podobné jako Silvius (2012) uvadi, Ze udrzitelnost je hlu-
boce integrovana do modernich ridicich praktik, zahrnujicich ekonomické, socialn{
a environmentalni dimenze, a mize ji byt dosazeno jak prostiednictvim procest
projektového Fizeni, tak i prostiednictvim produktu generovaného projektem.

Udrzitelné projektové rizeni si klade za cil prekonat tradi¢ni zaméreni a vytvorit
projekty, které nejen splnuji kratkodobé cile, ale také prinaSeji dlouhodobou hod-
notu pro spolecnost a Zivotni prostfedi, coZ z néj ¢ini nezbytnou soucast soucasné
praxe rizeni projektt (IPMA, 2024).

3.2.2
Standardy udrZitelného projektového rizeni

GPM

Standard GPM P5 je mezinarodné uznavany standard pro udrzitelné projektové
fizeni. P5 je akronym pro pét klicovych dimenzi: People (Lidé), Planet (Planeta),
Prosperity (Prosperita), Process (Proces) a Products (Produkty) (viz obr. 1).
Predstavuje ontologii - soubor konceptt a kategorii v oblasti udrzitelnosti v pro-
jektovém tizeni (GPM, 2023). Standard P5 je povazZovan za ,periodickou tabulku
prvkid“ pro méreni udrzitelnosti, ktera by méla byt zohlednéna v kazdém projektu,
a slouzi jako spojeni mezi projekty a Cili udrzitelného rozvoje (SDGs) OSN. Jeho
primarni funkci je poskytovat pokyny, co mérit a jak integrovat udrZitelnost
do projektovych ¢innosti.



Standard P5 analyzuje dopady pomoci dvou perspektiv a péti pohledii (GPM, 2023):

¢ dopady produktu (posuzované prostrednictvim zivotnosti produktu a servisu
produktu);

¢ dopady procesu (posuzované prostfednictvim efektivity procesi projektu,
ucinnosti procest projektu a spravedlnosti procesa projektu).

Obr. 1: GPM P5 kli¢ové dimenze a perspektivy (GPM, 2023)

Metodika PRiSM (PRojects integrating Sustainable Methods) je GPM vyvinuty
pristup k realizaci projektii, zaméreny na udrzitelnost, ktery ma pomoci ridit po-
trebu rovnovahy mezi omezenymi zdroji a spoleCenskou odpovédnosti za icelem
dosazeni udrzitelnych projektovych vysledki. Jedna se o strukturovany piistup
k projektovému rizeni, ktery integruje udrzitelnost s obecné uznavanymi postupy
projektového fizeni s cilem snizit negativni environmentalni, socialni a ekonomické
dopady u vSech typt projekti (Carboni a kol., 2018).

PRiSM je plné kompatibilni s globalné uznavanymi standardy projektového
Fizeni. Je postavena na standardnim Zivotnim cyklu projektu, navrzeném k posileni
udrzitelnosti jak v realizaci projektu, tak ve vysledcich projektu, a zahrnuje pét
fazi: predprojektovd, objevovani (Discovery), navrh (Design), dodani (Delivery)



a uzavreni (Closure). Klicové vystupy PRiSM zahrnuji Business Case (Obchodni
zdGvodnéni), P5 Impact Analysis (Analyza dopadl P5) a Sustainability Management
Plan (Plan fizeni udrzitelnosti) (Carboni a kol., 2018).

Vztah mezi GPM P5 a PRiSM je symbioticky. P5 standard poskytuje principy
a zaklad pro metodiku PRiSM. PRiSM je metodika, ktera tento ramec integruje do
praktického fizeni projektd, tedy ,jak“ se projekty maji fidit udrzitelnym zptisobem.

Souhrnné rec¢eno, GPM P5 je referencni ramec pro hodnoceni udrzitelnostnich
dopadt, zatimco PRiSM je metodika, ktera tento ramec vyuziva k integraci udrzi-
telnosti do vSech fazi projektu s cilem dosdhnout udrzitelnych vysledkd.

IPMA

Standard Sustainable Project Management ICB4 Reference Guide od IPMA (2024) je
referencni prirucka, jejimz hlavnim cilem neni fungovat jako manual pro Fizeni
projekti, ale spiSe pomoci projektovym profesionaliim zakomponovat udrzitel-
ny piistup do rizeni projektd. Podrobnéji je udrzitelny pristup zaclenén v dalsi
publikaci IPMA: IPMA Guide on Sustainable Project Management (IPMA, 2025).
Z pohledu IPMA je rozsifeno zaméreni projektového rizeni za rdmec pouhych
vystupl projektu, cilem udrzitelného projektového fizeni je, aby projekty nejen
splnily své bezprosttfedni cile, ale také ptispély k udrzitelnému rozvoji organizace
a spolec¢nosti v dlouhodobém ¢asovém horizontu (IPMA, 2024).

Kli¢ové aspekty udrzitelného projektového rizeni dle IPMA zahrnuji (IPMA, 2024;

IPMA, 2025):

e Integraci ESG zavazkl - je pozadovano sladéni projekti se strategii udrzitel-
nosti, cili a standardy sponzorujicich a ziicastnénych organizaci, coz presahuje
tradi¢ni rozsah projektového Fizeni. Je nezbytné zohlednit ESG aspekty projekti
a to, jak ovliviiuji troji zodpovédnost (3BL) - lidi, planetu a zisk.

e Rozsireni stakeholderi - cilem je realizace prinost pro ztcastnéné strany
(stakeholdery), provadéna transparentnim, spravedlivym a etickym zplisobem,
ktery zahrnuje proaktivni ucast zicastnénych stran. Rozsah stakeholderi se
vyznamneé rozsiruje.

¢ Posun paradigmatu a mysleni - vyzaduje prechod od paradigmatu ,predvidej
a kontroluj“ k ,ptiprav a rozvijej, které je charakterizovano nejistotou, flexi-
bilitou a u¢enim.

e Orientace na zivotni cyklus - udrZitelnost vyZaduje zvazovani vSech dopadt
na spole¢nostaZivotni prostiedi, které se objevuji béhem celého Zivotniho cyklu
zdroje, produktu, procesu nebo sluzby. I dopady, které se objevi az po uzavreni
projektu, jsou povaZovany za diisledek ¢innostia rozhodnuti v rdmci projektu.



e Etikaahodnoty - integrita, odpovédnost a transparentnost jsou zakladni pro-
fesni a etické hodnoty, které by mély vést chovani projektovych profesionald.
Projektovi manaZefi musi byt ochotni prevzit osobni odpovédnost za spolecenské
a environmentalni diisledky projektu.

Prirucka prezentuje 28 kompetenci, které jsou klicové pro projektové profesionaly
zamérujici se na udrzitelnost (IPMA, 2024). U kazdé kompetence prezentuje, co
zahrnuje a jak prispiva k udrzitelnému pohledu, jaké znalosti a dovednosti by ji mély
doprovazet. Patii mezi né naptiklad systémové mysleni, kritické mysleni, budouci
gramotnost (futures literacy), adaptabilita a odolnost, inovativnost, schopnost
myslet ,outside the box“, znalost udrzitelnych standardd (UN Global Compact,
SDGs, 1S026000), diversity managementu, etického kodexu IPMA a rada dalSich.
Kompetence jsou rozdéleny do tfi oblasti - perspektivni (Perspective competencies),
lidské (People competencies) a praktické (Practice competencies) - které popisuji,
jak by mély byt tyto kompetence interpretovany pro demonstraci udrzitelného
projektového rizeni (IPMA, 2024).

IPMA Guide on Sustainable Project Management (2025) je privodce, ktery
detailné piedstavuje zménu postupt pri Fizeni projekti, v jednotlivych fazich
zivotniho cyklu projektu, promitnuti udrzitelnych pristupli na individualni arovni
i s provazbou na spolec¢nost, navaznost udrzitelného projektového fizeni na Sirsi
vymezeni udrzitelnosti, SDGs, cirkularni ekonomiku, globalni kontext. Soucasti
je i model WISE pro posouzeni miry udrzitelnosti zakomponované do konkrét-
niho projektu. IPMA prezentuje tuto monografii jako privodce, ktery rozsiruje
IPMA standard projektového rizeni o udrzitelnost, kdy udrzitelny ptistup se stava
integralni soucasti kompetenci projektovych manazeri.

Celkové je udrzitelné projektové rizeni podle IPMA o hluboké integraci prin-
cipti udrzitelnosti a ESG do vSech aspektli projektového rizeni, od strategického
planovani azZ po samotnou realizaci, s cilem vytvaret pozitivni dopady na spolec-
nost a Zivotni prostiedi a zajistit dlouhodobou hodnotu a relevanci projektového
managementu (IPMA, 2024).

PMI

PMBOK® (2021) nepredstavuje ,udrzitelné projektové rizeni“ jako samostatny
standard nebo koncept, jako tomu je naptiklad u IPMA nebo GPM. Namisto toho
integruje principy a aspekty souvisejici s udrzitelnosti do svého celkového ramce
projektového fizeni, zejména do svych 12 principl projektového fizenia 8 domén
vykonu projektu.



Klicové aspekty relevantni pro udrzitelnost, které lze v PMBOK® (2021) nalézt,

zahrnuji:

Princip spravcovstvi (Stewardship) - tento princip zdiiraznuje, Ze projektovi
profesionalové by méli jednat jako diivéryhodni, ohleduplni a pecujici spravci,
ktefi nesou odpovédnost s integritou, péc¢i a divéryhodnosti. Zahrnuje Siroky
zavazek k finan¢nim, socialnim a environmentalnim dopadim projekti, které
podporuji. Vyslovné se uvadi, Ze ,péce o zZivotni prostredi, udrzitelné vyuzivani
prirodnich zdrojt a zdjem o podminky lidi na celé planeté by mély byt zohlednény
vorganizac¢nich politikach a principech”. Projektové tymy a jejich manazeii maji
za ukol peclivé zvazovat dopady projekti a vyvazovat organizacni cile s Sir§imi
potfebami a ocekavanimi globalnich zicastnénych stran.

Zaméreni na hodnotu (Focus on Value) - PMBOK® 7. vydani klade velky diraz
na vysledky projektu (outcomes) namisto pouhych dodavek (deliverables).
Hodnota je definovana Siroce a zahrnuje spolecenskou hodnotu, ktera miize byt
prinosem pro skupiny lidi, komunity nebo Zivotni prostredi. Projekty mohou
prindset hodnotu prostrednictvim ,pozitivnich socidlnich nebo environmen-
talnich prispévki“. Diraz je kladen na to, Ze hodnota je nejvyssim indikatorem
uspéchu a mize byt realizovana v pribéhu, na konci nebo po projektu.
Kvalita (Quality Performance Domain) - v rdmci dimenzi kvality se explicitné
zminuje ,udrzitelnost”. Otazka zde zni, zda ,dodavka produkuje pozitivni do-
pad na ekonomické, socialni a environmentalni parametry“. To naznacuje, Ze
hodnoceni kvality projektu by mélo zahrnovat i udrzitelné dopady.

Planovani (Planning Performance Domain) - béhem pocate¢niho planovani je
stale béznéjsi zvazovat sociadlni a environmentalni dopady vedle finan¢nich
dopadd, coz je také oznacovano jako ,troji zodpovédnost” (3BL). Soucasti toho
muZe byt posouzeni zivotniho cyklu produktu (product life cycle assessment),
které vyhodnocuje environmentalni dopady produktu od materiald po likvidaci,
s ohledem na udrzitelnost, toxicitu a zivotni prostiedi.

PMBOK® 7. vydani tedy integruje principy udrZitelnosti a souvisejici aspekty do cel-

kového rizeni projekti, aby projekty nejen spliiovaly své cile, ale také prispivaly
k $ir$im pozitivnim dopadim na spole¢nost a Zivotni prostredi.

PRINCE2
Obdobné v 7. vydani z roku 2023 metodiky PRINCE2 jsou zahrnuty udrzitelné
pristupy. Tato verze integruje udrZitelnost jako jeden ze sedmi klicovych vy-

konnostnich cili projektu, vedle benefitli, nakladd, ¢asu, kvality, rozsahu a rizik
(PeopleCert, 2023).



Klicové prvky udrzitelnosti v PRINCE2 verze 7. (PeopleCert, 2023):

e Sustainability Management Approach - souc¢asti dokumentace projektu (Project
Identification Document - PID), ktera definuje zdkladni parametry projektu,
by mély byt uvedeny cile, odpovédnosti, metriky a nastroje pro sledovani
udrZitelnosti.
zora ¢i ridici komise; napt. Project Executive zajistuje sladéni s ESG cili, Project
Manager sleduje pokrok a reportuje plnéni stanovenych indikatora udrzitelnosti.

e Tti oblasti planovani udrzitelnosti - (1) produktova udrzitelnost - dopad
produktu béhem celého Zivotniho cyklu; (2) udrzitelnost dodavky - napt. sni-
Zeni emisi, odpadu; (3) udrzitelnost piinost - zajisténi dlouhodobého vyuziti
vysledkd projektu.

e Sustainability tolerances - definované odchylky od cili, které nevyzaduji eska-
laci, jsou rozsireny o nové polozky souvisejici s udrzitelnosti napt. 5% odchylka
od emisniho cile.

SPM?

Metodika PM? pripravovana PM? Alliance pod patronaci Evropské unie je sice
méné roz$itend, ale na rozdil od ostatnich standardl v plném rozsahu dostupna
projektové komunité zdarma. I tato metodika se nyni modifikuje s ohledem na
udrzitelnost. PM? Alliance (2025), neziskova organizace sdruzujici odborniky na
PM?, v roce 2025 zahéjila otevirenou diskusi o za¢lenén{ principti udrZitelnosti do
PM? metodiky. Cilem je vytvorit modifikaci, ktera bude reflektovat environmen-
talni a spolecenské aspekty projekti, a to jak v ramci rizeni stakeholdert, tak
v oblasti planovani dopadi a dlouhodobé hodnoty. Modifikovana metodika by méla
byt vystupem projektu v ramci programu Erasmus+ (projekt Sustainable Project
Management through PM? pod vedenim Daniela Circic (SPM?, b. r.). PM? Alliance
pripravuje rozsifeni metodiky PM? o udrzitelnost, véetné& konkrétnich nastrojt,
checklisttli a roli v ramci projektového tymu.

ISO Standardy

Metodiky, jako je GPM PRiSM, jsou explicitné kompatibilni s globalné ptijatymi
standardy ISO, jako jsou ISO 21500 a 21505 (pokyny pro projektové rizeni),
ISO 14001 (systémy environmentalniho managementu), [SO 26000 (spolecenska od-
povédnost), ISO 50001 (systémy energetického managementu) aISO 9001 (systémy
tizeni kvality). Standardy ISO jsou dobrovolné, konsenzudlni, pomahaji zajistovat
bezpecnost, spolehlivost a kvalitu produktti/sluzeb a zaroven minimalizuji plyt-
vani a zvySuji produktivitu. Tedy i je miZeme vnimat jako standardy vymezujici
udrzitelné projektové rizeni.



Udrzitelné projektové rizeni od Gilberta Silviuse

Jako jeden z prvnich systematicky zacal udrzitelné projektové rizeni prezentovat
Gilbert Silvius (Silvius a kol., 2012; 2017). Ve svych publikacich i prednaskach zda-
raziuje, Ze projekty jsou nastrojem zmény a maji zasadni vliv na to, jak organizace
prispivaji k udrzitelnému rozvoiji.

Pojeti podle Silviuse a kol. (2012, 2017) vychazi ze zakladnich principi udrzitelnosti:

e snaha o dosaZeni rovnovahy mezi socidlnimi, environmentalnimi a ekonomic-
kymi zajmy;

e soubéznd kratkodobd i dlouhodoba orientace;

e Sirsi odpovédnost - lokalni i globalni;

e orientace na spotiebu vynosi, nikoliv kapitaluy;

e posilovani transparentnosti a odpovédnosti;

e zaclenéni etickych hodnot a promitnuti osobniho postoje.

Udrzitelné projektové rizeni neni z jeho pohledu jen o vystupu projektu, ale také

o projektovych procesech a o tom, nakolik udrzitelné jsou realizovany. Ve svém

pojeti se soustiedi na dvé oblasti (Silvius a kol., 2012; 2017):

e procesy projektu - jak jsou projektové procesy provadény a jaky maji dopad
na udrzitelnost;

e vystupy projektu - jak vystupy ovliviiuji stakeholdery a Zivotni prostiedi.

Silvius akol. (2012; 2017) se snaZi zménit projektové rizeni a jeho zakladni predpo-
klady smérem k udrzitelnému pristupu, tedy misto kratkodobé orientace na vystup
planovat a realizovat projekty s ohledem na okamzité, ale i dlouhodobé dopady;
posunout soustredéni z pozadavku sponzora a nejuzsi skupiny stakeholderd na
Sirokou verejnost a budouci generace; zménit orientaci na vystup projektu na ori-
entaci na produkt v celém jeho Zivotnim cyklu a celkové rozsirit komplexni pohled
pritizeni projektl. Soucasti této metodiky jsou i indikatory (podobné tém z obec-
nych indikatorl udrzitelnosti), ktery by udrzitelny projektovy management mél
zaclenit do rizeni projektu a model hodnoceni tirovné udrzitelného projektového
tizen{ (viz kap. 3.2.3).

Working Model SustPM od Gareis a kol. (2013)

Experti z vyzkumné skupiny PROJECT MANAGEMENT GROUP pii Videniské uni-
verzité posuzovali ve své dobé dostupné mezinarodni standardy projektového
fizeni a kritizovali absenci udrzitelnych pristupt v zakladnich metodikach. Na-
vrhli Working model SustPM, ktery napomaha v oblasti fizeni kvality projektu



a zacClenuje zakladni principy udrzitelnosti do vSech fazi Zivotniho cyklu projektu.
Tyto principy jsou (Gareis a kol., 2013):

e orientace na ekonomick3, socidlni a environmentalni hlediska;

e orientace na kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé dopady;

e orientace na lokalni, regionalni a globalni vliv projektu;

e orientace na vytvorenou hodnotu a jeji ptinosy.

Pristupy Silviuse a kol. (2012; 2017) a Gareise a kol. (2013) se v definovani prin-
cipl, které by mély byt zahrnuty do udrzitelného projektového rizeni, potkavaji
adnes uZ, se snahou zakomponovat udrzitelny ptristup do zakladnich metodickych
dokumentd mezinarodnich standardd, se podoba udrzitelného projektového rizeni
ve vSech pripadech velmi priblizuje. Udrzitelnost je nyni zakotvena v hlavnich
standardech projektového rizeni. Standard IPMA ICB4 vyZaduje, aby manaZeti
uplatiiovali principy udrzitelnosti, norma ISO 21500 a 21505 propojuji F'izeni s etic-
kymi a udrZitelnymi postupy a priivodce PMBOK® Giude od PMI v posledni 7. verzi
zdiraznuje spravu zdrojl a presah k udrzitelnosti. Standard PRINCE2 verze 7 jde
jesté dale a ¢ini z udrzitelnosti klicovy aspekt vykonnosti. Tyto aktualizace dohro-
mady znamenaji posun: udrzitelnost jiz neni volitelna, ale o¢cekavana. Standardiim
vSak ponékud chybi praktické pokyny, jak ji aplikovat v redlnych projektech.

Tabulka 6 prinasi porovnani forem zaclenéni a podobu zaclenéni udrzitelnosti
do zakladnich mezinarodnich standardt projektového rizeniido specializovanych
metodik.

Jakje vidno, a€ v praxi termin udrZitelného projektového rizeni ptili§ zndm nenf,
standardy udrzitelného projektového rizeni jsou jiz znamy cca 15 let a do svych
poslednich verzi mezinadrodnich standardl udrzitelné projektové izeni zaclenuji
i hlavni projektové asociace.



Tab. 6: Rozsah zaclenéni udrZitelnosti do sou¢asnych metodik (vlastni zpracovdni)

Metodika
GPM 5P a PRiSM

PMI

IPMA

PRINCE2

SPM?

ISO

Udrzitelné
projektové
Fizeni Silvius
akol. (2017)

Working Model.
SustPM Gareis
akol. (2013)

Zaclenéni udrzitelnosti

Primo - specializovana
metodika

Neptimo - rozsireni
standardu

Primo - specializovana
metodika

Nepiimo - rozsifeni
standardu

Primo - specializovana
metodika

Neptimo - samostatné
standardy

Primo - specializovana
metodika

Primo - specializovana
metodika

Komentar

GPM 5P poskytuje ramec, PRiSM metodicky
navod pro zaclenéni udrzitelnosti, nabizi nastroj
pro hodnoceni dopadi projektu na udrzitelnost
a hodnoceni urovné zralosti v udrzitelném
projektovém Fizeni.

V PMBOK® verze 7 za¢lenény nové principy
zohledniujici udrzitelny pristup.

IPMA ICB4 Reference Guide a IPMA Guide

for Sustainable Project Management vymezuji
specifické kompetence potfebné pro udrzitelné
projektové rizeni, postupy udrzitelného
projektového rizeni béhem Zivotniho cyklu
projektu, nabizi i ndstroj pro hodnoceni dopadi
projektu na udrzitelnost.

Doplnénf{ udrzitelnosti mezi klicové vykonnostni
cile v ramci stavajici metodiky.

Pripravuje se specializovana metodika
vychazejici z PM2.

Kombinace ISO 21500, 21505 (pokyny pro
projektové rizeni), ISO 14001 (systémy
environmentalniho managementu),

IS0 26000 (spolecenska odpovédnost),

ISO 50001 (systémy energetického
managementu) a ISO 9001 (fizeni kvality)
vymezuje postupy sméfujici k udrzitelnosti.

Jeden z prvnich pristupt specifikujici zakladni
charakteristiky udrzitelného projektového
Fizeni. PIné integrovana do vSech fazi
projektového rizeni, v€etné modelu hodnoceni
urovné projektového rizeni.

Definovani principt udrzitelnosti a jejich
zaclenéni do celého Zivotniho cyklu projektu.

Vzhledem k Siroké nabidce je v praxi v pripadé uplatnéni nékterého z mezinarod-
nich standardid mozné zvolit takovou metodiku, ktera na néj bude zce navazovat.



3.2.3
Modely hodnoceni Girovné udrzitelného projektového rizeni

Vedle samotnych metodik jsou k dispozici i modely hodnoceni irovné projektové-

ho tizeni, nastroje, které pomahaji zhodnotit, nakolik je projektové rizen{ v praxi

uspésné vyuzivano. V pripadé udrzitelného projektového rizeni jsou jiz k dispozici

tri specializované modely zamérené na hodnoceni udrzitelnosti v projektovém

Fizeni, priCemzZ vSechny se zaméfuji na hodnoceni udrzitelnosti vystupt a na

hodnoceni udrzitelnosti samotnych postupti v ramci projektu:

¢ Sustainable Project Management Maturity Model (Silvius a kol., 2012;
Silvius, Schipper, 2015; Silvius, Sen, 2025);

o The GPM® Organizational Model for Sustainable Organizations, Portfolios,
Programs, and Projects (Carboni a kol., 2018; GPM, 2019; GPM, 2009);

¢ Management Maturity Model for project-based organizational performance
assessment (Langston, Ghanbaripour, 2016).

Podobnou funkci nabizi i nastroje pro hodnoceni dopadi projektu na udrzitelnost,
tyto nastroje lze také pouzit na irovni projektu jako nastroje k odhaleni nejvy-
znamnéjsich pozitivnich a negativnich dopadd, coz podporuje zlepseni v navrhu,
Fizeni, realizaci a spravé projektl (Silvius, Schipper, 2020), maji tedy podobny
dopad jako modely hodnoceni irovné udrzitelného projektového rizeni:

e Standard P5 - analyza hodnoceni dopadii udrzitelnosti (GPM, 2023);

e WISE - Wheel of Impacts on Society and the Environment (Silvius, Sen, 2025).

Sustainable Project Management Maturity Model (Silvius a kol., 2012; Silvius,
Schipper, 2015; Silvius, Sen, 2025) (SPMMM) je model, ktery slouzi k hodnoceni
urovné udrzitelnosti v projektovém rizeni, pricemz zohlednuje i pristup organi-
zace k udrzitelnosti jako celku (viz kap. 3.2.2) a hodnoti jak projektové vystupy,
tak projektové procesy.
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Model ma Ctyti irovné zralosti:

—_

2
3.
4

. Compliant - udrzitelnost je zohlednéna minimalné, pouze pro splnéni legislativy;
. Reactive - cilem je sniZit negativni dopady projektu;

Proactive - projekt aktivné prispiva k udrzitelnosti;

. Purpose - udrzitelnost je hlavnim motivem projektu a soucasti jeho zdiivodnéni.

Kazda troven je spojena s doporucenymi indikatory ekonomické, environmentalni
a socialni udrzitelnosti (viz obr. 2). Postupem na vyssi Urovei se organizace po-
souva od reaktivniho ptistupu k proaktivnimu a strategickému vlivu na své okoli.

The GPM® Organizational Model for Sustainable Organizations, Portfolios,

Programs, and Projects (Carboniakol., 2018; GPM, 2019; GPM, 2009) (GPM® PSM3™)
je model, ktery hodnoti miru za¢lenéni udrzitelnosti do projektd, programi, port-
folif a celé organizace. Vychazi ze standardu GPM Standard for Sustainability in
Project Management (GPM 5P a PRiSM), ktery definuje Sest klicovych principt:

zavazek a odpovédnost - respekt k praviim na zdravé a bezpectné prostiedi,
rovnost, etické zadavani zakazek;

etika a rozhodovani - prevence negativnich dopadi na spole¢nost a zivotni
prostredi;

integrace a transparentnost — propojeni ekonomiky, spole¢nosti a ekologie ve
vSech procesech;

hodnotové orientovany piistup - ochrana prirodnich zdroji a odpovédné vy-
uzivani technologii;

socialni a ekologicka rovnost - zohlednéni zranitelnosti lidi a ekologicky cit-
livych oblasti;

ekonomicka prosperita - rovnovaha mezi potfebami soucasnych a budoucich
generaci.



Obr. 3: Ukdzka hodnoceni s pomoci modelu GPM® PSM3™ (Carboni a kol., 2018)

Model m4 Sest irovni zralosti:

1.

Undefined - udrzitelnost neni fizena, organizace balancuje na hrané souladu
s pravidly;

Provisional - existuji nesystematické, ad hoc pristupy;

Foundational - organizace plni zdkladni pozadavky v oblasti zdravi, bezpecnosti
a zivotniho prostredi;

Essential - aktivni vyuzivani udrzitelnych praktik pro zvysSeni ziskovosti;
Optimized - sladéni firemnich hodnot s udrzitelnosti, zlepSovani produktt
a sluzeb;

. Principled - udrzitelnost je hlavnim motivem rozhodovani a tvorby hodnoty.

Hodnoceni miiZe provadét externi auditor GPM (ukazka hodnoceni viz obr. 3). Orga-
nizace GPM také nabizi certifikace a Skoleni v oblasti udrzitelného projektového

fizeni pro dosazeni pozadované kvalifikace.

Management Maturity Model for project-based organizational perfor-

mance assessment (Langston, Ghanbaripour, 2016) (MMM) je navrzen pro

hodnoceni vykonnosti projektového rizeni na trovni celé organizace. Jeho



cilem je nabidnout flexibilni, strategicky orientovany a prakticky nastroj, ktery
nenf vazan na rigidni ramce hodnocen{ zralosti. Model 1ze aplikovat na fize-
ni projektli, programi i portfolii. Autoti vychazeji z predpokladu, Ze neexistu-
je univerzalni pristup vhodny pro vSechny typy organizaci - 1isi se velikosti,
slozitostii typy realizovanych projektti. Model proto umoziuje prizptisobeni kon-
krétnim podminkadm organizace. MMM castecné vychazi z kompetencénich ramct
IPMA a znalostnich oblasti PMBOK® (PMI, 2024). Zaroven reflektuje moderni
pristupy k udrzitelnému projektovému rizeni, vcetné environmentalnich aspekti
planovani, realizace i vystupi projektu.

Klicové prvky modelu MMM:

e 6 klicovych indikatori tspéchu projekti:
- Hodnota, efektivita, rychlost, inovativnost, sloZitost, dopad;

e 4 zakladni faktory uspéchu:
- Rozsah, naklady, cas, riziko;

e 28hodnoticich poloZzek, jejichz kombinaci se vypocitava celkova zralost Fizeni
projekti, programi a portfolii.

Vramcihodnocenfje vyuZivan rdmec kontinualniho zlepSovani PDCA cyklus (plan,
do, control act). Hodnoceni probiha formou vlastniho posouzeni s naslednou kon-
trolou vyskolenymi hodnotiteli. Vypocetni Sablony jsou dostupné na vyzadani
od autorl. Model predpoklada zapojeni profesnich organizaci (napt. IPMA, PMI)
do siteni metodiky, Skoleni hodnotitelli a pripadného vytvoreni databaze certifi-
kovanych odbornikd.

V Sirs$im slova smyslu je mozné pro hodnoceni udrzitelného projektového ri-
zeni vyuzit i nastroje hodnoceni dopadu projektd na udrzitelnost, nebot’ s jejich
pomoci ziskame zpétnou vazbu smérujici ke zlepseni projektového fizeni v oblasti
udrzitelnosti.

Standard P5 (GPM, 2023) nenf jen standard vymezujici udrzitelné projekto-
vé rizeni, ale je i nastrojem hodnoceni dopadu projektu na udrzitelnost. Nabizi
P5 Impact Analysis - samostatny format pro analyzu dopadti na udrzitelnost, ktery
samostatné zaznamenava a hodnoti dopady procesu i produktu projektu. Tato
dvouvrstva struktura zajistuje, Ze udrzitelnost je posuzovana holisticky, nejen
na zakladeé toho, co projekt produkuje, ale také na zakladé toho, jak je realizovan
(Silvius, Schipper, 2020). Tento piistup podporuje transparentnost, hlubsi analyzu
a lepsi odpovédnost nap¥ic typy projekti a odvétvimi (viz obr. 4).
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Ramec hodnoti dopady prostrednictvim dvou hlavnich perspektiv:

e dopady na produkt, které se tykaji vysledki a vystupi projektu;

¢ dopady na proces, které se zabyvaji postupy rizeni uplatiiovanymi béhem Zzi-
votniho cyklu projektu.

Obr. 4: P5 ontologie - prehled posuzovanych kategorii (GPM, 2023)

Kazda z téchto perspektiv je posuzovana prostiednictvim péti analytickych hledisek:
e pro perspektivu produktu: Zivotnost a servis;
e pro perspektivu procesu: efektivita, i¢innost a spravedlnost.

Tyto perspektivy pomahaji odhalit dopady na udrzitelnost, které by jinak mohly byt

prehlédnuty, a nabizeji komplexni pohled na to, jak vysledky i realizace prispivaji
k udrzitelnosti nebo ji snizuji (GPM, 2023).
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Tyto perspektivy pomahaji odhalit dopady na udrzitelnost, které by jinak
mohly byt prehlédnuty, a nabizeji komplexni pohled na to, jak vysledky i realizace
prispivaji k udrzitelnosti nebo ji snizuji (GPM, 2023).

Standard P5 navic nabizi samostatny format reportingu pro posouzeni dopadt
na udrzitelnost (SIA), ktery samostatné zaznamenava a hodnoti dopady procesu
i produktu projektu. Tato dvouvrstva struktura zajiStuje, Ze udrzitelnost je posu-
zovana holisticky, nejen na zakladé toho, co projekt produkuje, ale také na zakladé
toho, jak je realizovan (Silvius, Schipper, 2020). Tento piistup podporuje transpa-
rentnost, hlubsi analyzu a lep$i odpovédnost nap¥ic typy projektt a odvétvimi.

Wheel of Impacts on Society and the Environment (WISE) (Silvius, Sen, 2025;
IPMA, 2025) je nastroj hodnoceni dopadu projektu na udrzitelnosti navrzeny asociaci
IPMA. Ramec WISE, zkratka pro Wheel of Impacts on Society and the Environment
(Kolo dopadii na spolecnost a Zivotni prostredi), je nové vyvinuty hodnotici na-
stroj, slouzi jako komplexni nastroj pro provadéni hodnoceni dopadi projekti na
udrzitelnost, coz organizacim umoziuje vyhodnotit a vizualizovat dopady jejich
projektl na udrzitelnost. WISE pouziva strukturovany soubor 20 hodnoticich
kritérii rozdélenych do ctyt dimenzi: ekonomicka, environmentalni, socialni
a spravni. Tato kritéria jsou v souladu s nejnovéjsimi standardy pro podavani
zprav ESG (environmentalni, socidlni a spravni) a poskytuji uceleny pohled na to,
jak projekt prispiva k cilim udrzitelnosti nebo je od nich ubira.

Obr. 5: Ukdzka hodnoceni projektu s pomoci ndstroje WISE (Silvius, Sen, 2025; IPMA, 2025)
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Nastroj WISE je implementovan prostiednictvim hodnoceni zaloZeného na
dotazniku, kde respondenti hodnoti dopad projektu na kazdé kritérium jako po-
zitivni, neutralni, negativni nebo irelevantni (viz obr. 5). Tento p¥istup podporuje
prizpisobeni specifickym kontextlim a uznava, Ze ne vSechna kritéria jsou pou-
zitelna pro kazdy projekt. Zapojeni zticastnénych stran zvysuje transparentnost
odhalenim riznych pohledt na dopady projektu.

Hodnoceni WISE se provadi v rané fazi projektu béhem pripravy nebo defino-
vani a aktualizuje se vzdy, kdyZ se zméni vyznamné dopady. To udrzuje vysledky
relevantni a zajistuje, Ze aspekty udrzitelnosti ztistanou aktivni po celou dobu
realizace. Charakteristickym rysem WISE je otevienost: proces mize zahrnovat
nejen organizaci projektu, ale i externi ziicastnéné strany, jako jsou dotcené komu-
nity, dodavatelé a zajmové skupiny. Jejich uCast zajistuje, Ze jsou uznany rozmanité
perspektivy a posiluje transparentnost. RAmec hodnoti dopady napti¢ ekonomicky-
mi, environmentalnimi, socidlnimi a spravnimi dimenzemi, vizualizované pomoci
,kola dopadi“. To poskytuje jasny piehled o pozitivnich a negativnich vysledcich
a ukazuje, zda jsou v souladu s cili udrzitelnosti organizace.

Tabulka 7 uvadi zakladni porovnani specializovanych modelt hodnoceni trov-
né udrzitelnosti projektového fizeni a nastroji hodnoceni dopadi projektu na
udrzitelnost.
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Tab. 7: Prehled modelil hodnoceni tirovné udrZitelnosti projektového rizeni (vlastni
zpracovdni)

Model SPMMM PSM3™ MMM Standard P5 WISE
Autori/ Silvius a kol. Carboniakol. | Langston, GPM IPMA
Organizace  (2012), Silvius, ' (2018), Ghanbaripour | (GPM, 2023) (Silvius,
Schipper GPM (2019) (2016) Sen, 2025;
(2015) IPMA, 2025)
Zaméreni @ Udrzitelnost Udrzitelnost Vykonnost UdrZitelnost UdrZitelnost
hodnoceni | v projektovych | v projektech, projektového | v projektu se je hodnocena
procesech programech, fizeni na zaméfenim na urovni
avystupech portfoliich darovni na projektové | projektu
a organizaci organizace vystupy
a procesy
Urovné 4 trovné: 6 Girovni: Vypocetni Neuvadi Neuvadi
zralosti Compliant, Undefined, model drovné drovné
Reactive, Provisional, bez pevné zralosti, zralosti,
Proactive, Foundational, | pojmenovanych @ propocitava vizualizuje
Purpose Essential, drovni; celkové skore pozitivni,
Optimized, 28 polozek neutralni
Principled a negativni
dopady
Kli¢ové Rovnovaha 6 principt: 6 indikatorl 2 perspektivy, | 20 klicovych
principy / @ mezi zavazek, etika, ' uspéchu; 5 analytickych | kritérii ve
oblasti ekonomickymi, ' transparent- 4 faktory hledisek 4 zikladnich
environmen- nost, uspéchu; a 49 oblasti oblastech
talnimi hodnoty, PDCA cyklus dopadu
a socialnimi rovnost,
aspekty; etika, ' prosperita
odpovédnost,
dlouhodobost
Metodika Vlastni Externi Vlastni Vlastni Vlastni
hodnoceni ' hodnoceni; hodnoceni hodnoceni hodnoceni hodnocenf;
indikatory GPM; s kontrolou; mozZnost
pro kazdou 24 oblasti; vyuziti PDCA zapojit
uroven moznost cyklu; Sablony stakeholdery
certifikace dostupné od
autord

Podrobnéjsi porovnani uvedenych modelti nabizi odbornaliteratura a prislusné zdroje
autorti modelid (McGrath, Kostalova, 2023; Silvius a kol., 2012, Silvius, Schipper, 2015;
Carboni a kol., 2018; GPM, 2019; Langston, Ghanbaripour, 2016; Silvius, Sen, 2025).

Vedle modelii pfimo zamétenych na hodnoceni irovné udrzitelného projektového
fizeni je mozné vyuziti modely zamérené na hodnoceni primo samotné udrzitelnosti,
jako jsou Business Sustainability Maturity Model (Cagnin, Loveridge, Butler, 2005),
Maturity Model for Sustainability in New Product Development (Hynds a kol., 2014)
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nebo model mérici rovné zralosti Business Sustainability Maturity Levels
(Meza-Ruiz a kol., 2017).

3.2.4
Vliv udrzitelnosti na zakladni procesy projektového rizeni

Vyse uvedeny prehled metodik a standardt predstavil dostupné metodiky. Pro
blizsi predstavu, jak ovliviiuje udrzitelné projektové rizeni samotné procesy, je
dale uveden prehled zakladnich oblasti procest projektového rizeni, a to jak udr-
zitelnost ovliviiuje a transformuje jednotlivé zakladni procesy v téchto oblastech.

Strategie, stanoveni cilti a zdivodnéni projektu

Strategie, stanoveni cill projektu a jeho zdtivodnéni jsou zasadné ovlivnény inte-
graci udrzitelnosti. Organizace si stale vice uvédomuji své dopady na spolec¢nost
a zivotni prosttedi a prebiraji za né odpovédnost (CSR), berou ohled na ESG principy.
Projekt musi byt navrhovan nejen v souladu se zakladni strategii organizace, ale
ivsouladu se strategickymi cili udrzitelnosti organizace (IPMA, 2024). Projektovi
manazeri musi rozumét organiza¢nim cillim a strategii udrzitelnosti a byt schopni
je prevést do svého projektu. Je nezbytné zajistit, aby zdroje, aktivity, vystupy
a cile projektu byly v souladu s hodnotami a cili udrzitelnosti organizace, a to
i v pripadé, Ze je vztah mezi pfinosy projektu a organiza¢nimi cili udrzitelnosti
neprimy. Pro zajisténi tohoto souladu je nutné provést analyzu dopadi projektu
na udrzitelnost v ranych fazich zivotniho cyklu projektu a béhem jeho pribeéhu ji
pravidelné aktualizovat a revidovat (Carboni a kol., 2018; IPMA, 2024).

Formalni dokument, ktery vymezuje projekt, musi zahrnovat informaci o tom,
jaky bude prispévek projektu k cilim a strategii udrzitelnosti organizace. Pokud
projekt negativné prispiva k témto cillim, mélo by to byt rovnéz uvedeno. Dopa-
dy projektu souvisejici s udrzitelnosti by mély byt zahrnuty do kritérii ispéchu
a prinost (Silvius a kol., 2012). Tento dokument by nemél byt staticky, ale mél by
byt pravidelné aktualizovan a znovu posuzovan z hlediska platnosti po celou dobu
jeho realizace (PeopleCert, 2023). Projekt miize byt dokonce ukoncen, pokud se
objevi zavazné nepriznivé dopady na spolecnost a Zivotni prostiedi, které zmeéni
jeho zdtvodnéni.
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Rizeni rozsahu (Scope)

Udrzitelnost vyzaduje posun v uvazovani o rozsahu projektu. Tradi¢ni projektové
Fizeni se zaméfuje na spravu vystupd v ramci definovaného rozsahu. Udrzitel-
né projektové rizeni vyzaduje integralni zohlednéni vsech dopadt projektu na
spolecnost a zivotni prostredi, a to i téch, které se projevi po skonceni zivotniho
cyklu projektu nebo se mohou zdat na prvni pohled mimo vymezeni projektu
(IPMA, 2024; 2025). Akce a rozhodnuti reSitelské organizace béhem zivotniho
cyklu projektu vytvori dopady, které se mohou projevit pozdéji v zivotnim cyklu
dodaného vystupu, i na né musi byt bran ohled.

Projektovy manazefi a ¢lenové tymu musi byt schopni identifikovat a vyhod-
notit dopady na spolecnost a Zivotni prostiedi, ekonomické dopady integrovanych
Zivotnich cykld zdroji, procesd, vystupt a efekti projektu. Pfi sestavovani rozsahu
projektu (Project Scope) by mél byt posuzovan kazdy dil¢i vystup a celkovy vy-
stup projektu s ohledem na udrzitelnost (standardy nabizi prehled posuzovanych
polozek) anavrzené reSeni by mélo smérovat nejen k dosazeni vysledku, ale stavu,
kdy tento vysledek je nejlep$i moznou podobou vystupu z pohledu pozadavku
sponzora, budouciho uzivatele / budoucich uzivateld, ale i z pohledu udrzitelnosti
(IPMA, 2024; 2025).

Projektovi manazefi a ¢lenové tymu by méli aktivné identifikovat prileZitosti
pro transformaci smérem k udrzitelnosti, a to i v pripadg, Ze to znamena mirné
rozsifeni dohodnutého rozsahu pro zlepsSeni udrzitelnosti projektu a/nebo jeho
vysledku (PeopleCert, 2023).

Rizeni ¢asu

Pfimy dopad udrzitelnosti na fizeni ¢asu neni v literatufe na téma udrzitelné
projektové rizeni explicitné popsan jako samostatna transformace procest, ale je
implikovan posunem paradigmatu a Sir§im rozsahem uvazovani. Planovani ¢asu
by mélo brat ohled na vhodné postupy, které napt. nebudou znamenat neefektivni
vyuziti zdroji, plytvani energiemi apod. (IPMA, 2024; GPM, 2018).

Posun k holistickému, adaptivnimu a méné prediktivnimu ptistupu, ktery je
charakterizovan nejistotou a vétsi flexibilitou, mlize ovlivnit tradi¢ni planovani
Casu. Zavadéni udrzitelnosti mize zvysit poCet faktort, které je tieba zohlednit,
jako jsou dopady na spole¢nost a Zivotni prostiedi, cimz se zvySuje sloZitost a ne-
jistota rizeni projekti (IPMA, 2024; Carboni a kol., 2018).

Projekt by mél byt schopen absorbovat zmény, které mohou vzniknout z novych
perspektiv a poznatki souvisejicich s udrzitelnosti a byt schopen tyto zmény pro-
mitnout do casového harmonogramu. Periodické aktualizace analyzy dopadt na
udrzitelnostidalsi ¢innosti souvisejici se za¢lenénim udrzitelného pristupu vyzadujf
pridéleni ¢asu a mohou ovlivnit casovy harmonogram projektu (PeopleCert, 2023)
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Finan¢ni fizeni projektu

Finan¢ni Fizeni projekti je klicovou soucasti kazdého projektu a zahrnuje Siro-
kou $kalu aktivit a procesti nezbytnych pro jeho ispésnou realizaci, odhad, pla-
novani, ziskavani, utraceni a kontrolu financ¢nich zdrojd, finan¢ni analyzy. Tyto
¢innosti zahrnuji zaji$téni finan¢nich zdrojd a nasledné rizeni piijmt a vydajt
(kontrola Cash Flow) a sledovani ¢erpani rozpoctu - nakladii pripadné generovani
vynosu. S nastupem udrzitelného projektového rizeni a rostoucim vlivem ESG kri-
térii se vSak procesy finan¢niho rizeni projektli vyrazné méni a rozsiruji o nové
aspekty (IPMA, 2024; IPMA, 2025; Carboni a kol., 2018; GPM, 2023).

ESG a udrzitelnost vyrazné ovliviiuji finan¢ni fizeni projektd tim, Ze se sta-
vaji klicovymi faktory pti hodnoceni a schvalovani investic a plijcek. V pripadé
externiho financovani banky zacaly do svych posuzovacich procest integrovat
ESG kritéria, ¢imZ sniZuji rizika a zvyS$uji svou reputaci jako odpovédni véritelé
(Kostalova, Taborska, Vavra, 2025). To znamena3, Ze projekty spliiujici environmen-
talni a socidlni kritéria maji vétsi Sanci na financovani, pricemz ptristup k financovani
je stale vice podminén jejich udrzitelnosti (GPM, 2023). Ale platii opak, Ze organiza-
ce, které nejsou schopny dolozit ESG reporty a dalsi data nefinan¢niho charakteru
k posouzeni, nebo chtéji financovat projekt, ktery nesplnuje principy udrzitelnosti,
nedosahnou na financovani viibec nebo za méné vyhodnych podminek. Banky
propocitavaji tzv. ESG skére, pricemz firmy s vyssim ESG skore maji vétsi divéru
investord a mohou snaze ziskavat vyhodnéjsi podminky pro avéry a financovani.
Banky zavadéji standardizované ESG dotazniky jako soucast hodnoceni klienti
pri poskytovani uvért a uplatnuji etické standardy vymezujici ¢innosti a odvétvi,
do kterych nesmi investovat ani je financovat (napt. sektory s vysokymi emisemi).
ESG sice nemusi pfimo ménit klasické uvérové skére z hlediska navratnosti, ale
ovliviiuje rozhodovani banky o preferencich v investicich, kde udrzitelné firmy
maji lepsi pristup k financovani (Kostalova, Taborska, Vavra, 2025).

V této souvislosti se setkdvame s terminem Green Finance, coZ je $ir8i globalni
trend smérujici k udrzitelnému financovani, jehoZ cilem je podporovat projekty Se-
trné k Zivotnimu prostiedi a zaroven prispivat k dosazeni dlouhodobé udrzitelnosti
v ekonomice (Kostalova, Taborska, Vavra, 2025). Zelené finance jsou podporovany
mezindrodnimi zavazky, jako je PatiZska dohoda, a legislativou EU, v€etné Corporate
Sustainability Reporting Directive (Evropska komise, 2023) a Sustainable Finance
Disclosure Regulation (Evropska komise, 2022). Cilem téchto regulaci je sjednotit
standardy reportingu, zlepsit srovnatelnost dat a zvysit transparentnost.

V pripadé financovani z vnitfnich zdroji by pfi posuzovani, jaké projekty
primarné financovat, méla byt brana na zretel strategie udrzitelnosti na trovni
organizace a mély by se prioritizovat ty projekty, které prispivaji udrzitelnosti.
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Neznamena to, Ze nejsou brany v potaz ekonomické ukazatele navratnosti, ale
rozsah ukazateld, které jsou vyuZzivany pro hodnoceni, se rozsifuje.

Rizeni kvality

Rizeni kvality v projektech je oblasti, kde rozsiieni o udrZitelnost ma jeden z nej-
vétsich dopadi. Posuzovani kvality by mélo nové zahrnovat i kritéria souvisejici
s udrzitelnosti a socialnimi a environmentalnimi dopady projektu. Systém rizeni
kvality by mél zahrnovat tato kritéria udrzitelnosti a byt sladén s organiza¢nimi
standardy a postupy souvisejicimi s udrzitelnosti (GPM, 2023). RozSituje se tak
seznam klicovych ukazatel vykonnosti (KPI), které u projektu vymezujeme
akteré pribézné sledujeme a vyhodnocujeme (Kostalova, McGrath, 2021). Systém
tizeni kvality projektu by mél byt v souladu se standardy fizeni a podavani zprav
o udrzitelnosti organizace (IPMA, 2024).

Projektovi manazeri monitoruji a vyhodnocuji kvalitu vystupt a procesu do-
davky projektu, aby zajistili, ze vSechny vystupy, procesy a vysledky spliuji jak
ocekavani zdkaznikd, tak organiza¢ni standardy, a to i s ohledem na udrzitelnost
(PeopleCert, 2023). Je nezbytné zajistit, aby projekt minimalizoval mozZné skodlivé
dopady na Zivotni prostfedi a spole¢nost a aktivné propagoval hodnoty a tvahy
o udrzitelnosti a odpovédnosti v radmci projektu a jeho zainteresovanych stran
(Carboni a kol., 2018).

Rizeni rizik a prilezitosti

Udrzitelnost zdsadné méni zplisob, jakym jsou rizika a prilezitosti identifikovany,
hodnoceny a rizeny. Samotné procesy Fizenirizik se neméni, je ale nutné sirsi uva-
Zovani; pri posuzovani rizik je nutno brat v ivahu vice vstupid a posuzovat mozna
rizika dle konceptu 3BL ve vSech tfech zakladnich oblastech vedle tradi¢nich
oblasti generujicich rizika (IPMA, 2024; 2025). Orientace na Zivotni cyklus pro-
duktu projektu dale znameng, Ze projekt zohlednuje rizika a ptilezitosti souvisejici
nejen s cili projektu, ale také s Zivotnim cyklem jeho zdrojl a vystupt, coZ vede
k $irsi a uplnéjsi identifikaci rizik a prilezitosti (Sylvius a kol., 2012). Spolecenska
odpovédnost podnikit implikuje ptijeti predbézné opatrnosti k environmentalnim
a socidlnim vyzvam, protoze dopady téchto rizik mohou byt nevratné; je tedy
Zadouci prijmout preventivni pfistup k environmentalnim a socialnim vyzvam
(IPMA, 2024). Pouzivané metody rizeni rizik by mély tento ptistup prokazovat.
Rizika a prilezitosti by mély byt analyzovany opakované s ohledem na moZzny
vyvoj (Carboni a kol., 2018).
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Rizeni zdroji

Rizeni zdrojti je transformovéano potfebou integrace odbornych znalosti o udrzitel-
nosti a Sir§im pohledem na dopady. Ac¢koli nenf explicitné popsano jako samostatny
proces, standardy PRINCE2 i PRiSM zdiiraznuji, Ze udrzitelné rizeni projektt za-
hrnuje maximalizaci efektivity zdroji a minimalizaci plytvani (PeopleCert, 2023;
Carboni a kol., 2018). Projektovy manaZer by mél mit specialisty s touto odbor-
nosti k dispozici idealné z urovné tesSitelské organizace, nebo témito znalostmi
disponovat sam. Informacni systémy a toky v ramci projektu by mély zahrnovat
data o environmentalnich a socidlnich dopadech vedle obvyklych dat o ndkladech,
harmonogramu a kvalité, tak aby mohlo dochazet k priibéznému vyhodnocovani
zdroju a jejich dopadi (IPMA, 2024; 2025).

Rizeni lidskych zdroji

Integrace udrzitelnosti do rizeni lidskych zdrojt zdiiraziuje holisticky a odpovédny
pristup k projektovému tizeni, vyzadujici spolupraci, inovace a zavazek k etickym
a udrzitelnym praktikdm od vSech ¢lent tymu. Projektovi manaZeri by se méli
starat o wellbeing ¢lend tymu a poskytovat pracovni prostiedi, které to podporu-
je, méli by podporovat tymovou spolupraci a piratelskou atmosféru (IPMA, 2024;
Sylvius a kol., 2012; GPM, 2023). V této oblasti metodiky doporucuji také piesah
prace s lidskymi zdroji nad ramec samotného projektu smérem ke vzdélavani
projektovych manazert, clenti projektovych tymi a planovani jejich dlouhodobého
zaclenéni do organizace (do jinych projekti, dalsich aktivit).

Komunikace a Fizeni zainteresovanych stran

Prace se zainteresovanymi stranami a komunikace jsou v udrzitelném projektovém
tizeni vyrazné rozsifeny a prohloubeny, vyznamné se rozs$iruje skupina zaintereso-
vanych stran, ktera je projektem ovlivnéna, nebot se nejedna jen o zainteresované
strany s pirimym dopadem, ale i o ty strany, které jsou ovlivnény zdroji projektu,
likvidaci vystupti projektu po ukonceni zivotniho cyklu apod. (Sylvius a kol., 2012).
Projekty, které maji specificky cil nebo cil souvisejici s udrzitelnosti, mohou
pritahovat vétsi pozornost Sirsi skupiny internich a externich zainteresovanych
stran s riznymi zajmy. Rozsah analyzy zainteresovanych stran musi zohlediiovat
i ty, které maji minimalni nebo Zadnou vlivovou silu na projekt, ale jsou jim ovliv-
nény, vtetné nehumannich zainteresovanych stran (napft. zvitata, priroda, klima)
(Carboni a kol., 2018; Silvius a kol., 2012).

Projektovi manaZefi by méli byt schopni analyzovat zajmy této Siroké skupiny
amit schopnost pozitivné ovliviiovat kolektivni budoucnost sladénim zajmii a mobi-
lizaci zainteresovanych stran. Méli by také transparentné komunikovat o aspektech
projektu, které nejsou v souladu se zajmy konkrétnich zainteresovanych stran.
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Efektivni komunikace o dopadech projektu na spole¢nost a Zivotni prostredi je
nezbytna pro sladéni cilti a zajma (Carboni a kol., 2018).

V PRiSM projektu jsou stakeholderi zvani k ucasti a jsou spiSe zapojeni nez
Fizeni, coz odrazi skutecnost, Ze vétsSina vztaht se stakeholdery zahrnuje vliv
a vyjednavani, nikoli kontrolu. Efektivni zapojeni stakeholderti pomaha budovat
divéru a podporuje spolupraci (Carboni a kol., 2018; GPM, 2023).

Rizeni dodavek (Procurement)

Udrzitelnost se promita do vybéru a rizeni dodavateli a subdodavateld. Pri navr-
hovani projektové organizace, vybéru a rozvoji jednotlivct pro ni a také pri rizeni
téchto jednotlivcd béhem realizace projektu by méla byt zohlednéna kritéria
udrzitelnosti a odpovédnosti (Carboni a kol., 2018). To se tyka napiiklad zajisténi
inkluzivity, diverzity a rovnych prileZitosti. Tato kritéria by méla byt uplatnéna
nejen v projektové organizaci, ale také u dodavatell a subdodavatelt. Socialni
a ekonomicka oblast udrzitelnosti zdlraziuje v této oblasti nutnost transparentniho
chovani, rovnych podminek, eliminaci korup¢niho jednani, uplatkarstvi a etické
chovani (Silvius a kol., 2012; GPM, 2023).

Rizeni zmén

Procesy spojené s rizenim zmén se tykaji primarné etapy implementace, ale je
dobré stanovit pravidla jiZz v etapé planovani. Udrzitelné projektové rizeni vyza-
duje vétsi miru flexibility a adaptabilnosti, podnétii ke zménam muiZe byt ndsobné
vice, nebot jsou projekty ovliviiovany vyznamné vétSim mnoZstvim okolnosti.
Zakladni procesy rizeni zmén ziistavaji stejné, je ale nutné ocekavat, Ze podnétt
ke zménam bude se zapojenim udrzitelného piistupu vice a budou mit rozli¢ny
charakter (IPMA, 2024).

Soucasti rizeni zmén mize byt i nastaveni hranic tolerance zmén. Tradi¢né se
vazou na posun v ¢asovém harmonogramu, v rozpoc¢tu nebo rozsahu projektu. Se
zapojenim udrZitelného pristupu je moZné nastavit hranice tolerance i v oblasti
prekroceni nékterych KPI monitorujicich napliiovani udrzitelnosti a svérit je do
kompetence projektového manaZzera (PeopleCert, 2023).

Monitoring, controlling a reporting

Monitoring a controlling v udrzitelném projektovém rizeni se rozsiruje o specifické
ukazatele a mechanismy pro sledovani udrzitelnosti (Sylvius a kol., 2012). Bude
nutné shromaZdovat data souvisejici s napliiovanim KPI k udrZitelnosti, které jsou
kritickymi faktory uspéchu projektu, aby se ovérilo, Ze projekt zlistava v ramci
svych toleranci udrzitelnosti. Je nutné identifikovat a hlasit idaje potirebné k do-
loZeni souladu s legislativou a environmentalnimi politikami.
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Je nutné zajistit, aby manazerské kontrolni systémy pro dopady projektu na
spole¢nost a zivotni prostiedi efektivné fungovaly, dodrzovaly procesy rizeni,
normy a hodnoty organizace i Sirsf spolec¢nosti. Tyto systémy by mély zahrnovat
projektové politiky udrzitelnosti, vykonnostni ukazatele, odpovédnosti, reporto-
vaci linie a komunikac¢ni struktury.

Metodika PRINCE2 vyuziva riizné zpravy (checkpoint report, highlight report,
lessons report, exception report, end stage report, end project report) pro monito-
rovani a kontrolu. GPM P5 miiZe byt pouzito k zajiSténi, Ze dopad na udrzitelnost
je zahrnut do monitorovani, naptiklad sledovanim zmén v hodnoceni P5 Impact
Analysis (GPM, 2023) nebo WISE (Sylvius, Sen, 2025; IPMA, 2025).

PRINCE2 zahrnuje vykonnostni cile a tolerance pro benefity, naklady, cas,
kvalitu, rozsah, udrzitelnost a rizika (PeopleCert, 2023). Tyto tolerance jsou za-
kladem pro kontrolu a fizeni vyjimek, coZ umoZiiuje projektovému manaZerovi
aridici komisi / sponzorovi reagovat pouze na situace, které prekracuji stanovené
limity. PMBOK® 7. verze zdlraziiuje, ze méieni by mélo vést k uceni a zlepSovani
a poskytovat komplexni obraz o vykonnosti projektu (PMI, 2021).

Monitoring projektu v pripadé organizace, ktera uplatiiuje principy udrzitelnosti,
zpracovava zpravy nefinanc¢niho reportingu, bude dodavat vstupy i do zprav na
drovni organizace, nebot organizace musi posuzovat vSechny své aktivity, tedy
i probihajici projekty a jejich dopady na udrzitelnost. V pripadé napt. propoctu
uhlikové stopy organizace tedy bude nutné do propoctu zahrnout i uhlikovou stopu
samotnych realizovanych projektt (Evropska komise, 2023).

3.2.5
Udrzitelnost v Zivotnim cyklu projektu

Jakym zplsobem je vhodné integrovat udrzitelnost do jednotlivych fazi Zivotniho
cyklu projektu? Modifikace jsou popsany napi. v ramci metodiky PRiSM (GPM, 2023;
Carboni a kol., 2018), v metodice udrzitelného projektového rizeni podle
Silviuse a kol. (2012; 2017), v privodci IPMA Guide on Sustainable Project
Management (IPMA, 2025) nebo s ohledem na principy v PMBOK® 7. verze (PMI, 2021).
VySe uvedené modifikované procesy jsou pak postupné zarazovany v jednotlivych
etapach zivotniho cyklu projektu.

Priprava navrhu projektu (Project Design / Initiation / Starting Up)

V pocatecnich fazich projektu je klicové polozit pevné zaklady pro udrzitelné
vysledky. Je nutné sladit navrh projektu se strategickymi cili udrzitelnosti na
drovni organizace, projekt by mél korespondovat i se strategiemi udrZitelnosti
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dal$ich zacastnénych organizaci. Dle PRiSM metodiky (Carboni a kol., 2018) to
znamena3, Ze cile projektu jsou identifikovany a sladény s obchodnim ptripadem jiz
v predprojektové fazi.

PRINCE2 standard (PeopleCert, 2023) pozaduje zaclenit prvni rekapitulaci, jak
projektprispéje k cillim udrzitelnosti organizace, uz do Business Case (Project Charter,
Zakladaci listina projektu - zaklddaciho dokumentu vymezujiciho projekt). Mély
by zde byt uvedeny i pripadné negativni dopady projektu na cile udrzitelnosti.
V PRINCE?2 se udrzitelnost stava jednim ze sedmi vykonnostnich cilti projektu, které
je tieba ridit. Ekonomické prinosy jsou zejména u ziskovych projektd zpravidla
uvadény, noveé by odiivodnéni mélo zahrnovat i environmentalni a socialni pfinosy
¢i negativa. Pro posouzeni téchto dopadl je mozné vyuzit dostupné standardy;
napt. GPM P5 nabizi postup analyzy dopadd projektti na udrzitelnost v ranych fazich
zivotniho cyklu (GPM, 2023). Vystupem analyzy je zhodnoceni projektu a vytvoreni
planu udrzitelnosti projektu - Project Sustainability Plan, ktery popisuje systémy
kontroly Fizeni dopadti na spole¢nost a Zivotni prostitedi. Tento plan by mél byt
nasledné dle PRiSM pravidelné aktualizovan.

Identifikace zainteresovanych stran by méla byt rozsahlejsi a zahrnovat Sirsi
skupinu internich i externich zainteresovanych stran, véetné nehumdannich aktér,
ktefi mohou byt projektem ovlivnéni, i kdyz maji minimalni vliv.

Priprava navrhu a nasledné rizeni by mély odrazet etické hodnoty organizace
a vychazet z relevantnich standardil z oblasti udrzitelnosti at uz udrzitelného
projektového rizeni, nebo managementu udrzitelnosti, spolecenské odpovédnosti,
ESG principt.

Navrh projektu by mél zajistit, Ze projekt prinese pozitivni prispévek k orga-
nizacni strategii a spolec¢nosti a Ze potencialné skodlivé dopady jsou eliminovany
nebo co nejvice sniZeny. Je také vhodné, aby design projektu byl schopen absorbovat
zmény, coZ naznacuje potrebu alespon urcité urovné adaptivni kapacity.

Planovani (Planning)
Faze planovani rozviji pocate¢ni navrh a rozpracovava v detailu vSechny dilci
plany, ale i plan udrzitelnosti, jak bude udrzitelnost fizena a monitorovana. De-
tailni plan udrzitelnosti projektu zpracovany na zakladé GPM P5 by mél zahrnovat
KPIs pro udrzitelnost, posouzeni environmentalnich a socialnich dopadt, rizeni
rizik udrzitelnosti, a postupy pro priibézné monitorovani, recenze a reporting.
Vedle planu udrzitelnosti projektu bude tento pristup zasahovati do pripravy
vSech dalSich zakladnich planu projektu. V rozsahu je nutné integrovat zvaZeni
vSech dopadt projektu na spole¢nost a zivotni prostredi, v€etné téch, které se
mohou objevit az po skonéeni Zivotniho cyklu projektu nebo jeho dodavek. Casovy
harmonogram projektu by mél byt optimalizovan s ohledem na eliminaci nebo
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snizeni vSech forem plytvani, jako jsou ¢ekaci doby lidskych nebo materialovych
zdroj, na aktivity spojené s rizenim udrzitelnosti by mél byt vyclenén adekvatni
Cas. Privybéru a potizovani materialovych zdroji (materialy, vybaveni, zarizeni) by
se mély zvazZovat principy udrzitelnosti a odpovédnosti, véetné konceptt cirkularni
ekonomiky. Obdobné by mély byt posuzovany vyuzivané energetické zdroje. Je také
dilezité ridit lidské zdroje tak, aby bylo zajiSténo zdravé, bezpecné a produktivni
pracovni prostiedi. Kritéria udrzitelnosti a spolecenské odpovédnosti by méla byt
zahrnuta do planu rizeni kvality a vSech akceptacnich postupii. Udrzitelnost by
cash flow) by mély byt rozsitreny o data tykajici se sociadlnich a environmentalnich
dopadi projektu a sladény s uznavanymi ramci ukazateld udrzitelného rozvoje
a smérnicemi pro reporting udrzitelnosti. Stejné tak je nutné rozsirit pohled pri
analyze rizik a brat v ivahu $irsi kontext (pomickou miiZe byt pohled 3BL).

Silvius a kol. (2012; 2017) uvadi, Ze ve fazi navrhu a planovani projektu se udr-
Zitelnost promita zejména do definovani produktu projektu. Ve fazi implementace
a ukonceni projektu se udrzitelnost tyka predevsim rizeni projektu a samotnych
postupt, kterymi dosahujeme cile projektu.

Implementace (Implementation/Delivery/Executing)

Béhem implementace je cilem zajistit, aby projekt nejen plnil své cile, ale také
aktivné prispival k udrzitelnosti. Systém kontroly fizeni musi byt nastaven tak,
aby dopady projektu na spole¢nost a Zivotni prosttredi, véetné politik, ukazateld
vykonnosti, odpovédnosti a komunikacnich struktur, fungovaly efektivné. V pribéhu
implementace by mély byt definovany a pravidelné monitorovany KPIs odrazejici
prispévek projektu k ciliim udrzitelnosti organizace. Na zakladé hodnoceni téchto
ukazatelll je tfeba provadét nezbytné upravy.

Jasna, oteviena a efektivni komunikace o dopadech projektu na spolecnost
a zivotni prostredi je zasadni. Zahrnuje informovani o udrzitelnosti, vytvareni
spole¢ného chapani ptistupu a umoZziuje véas reagovat na ptipadné zmény, vznik
novych dopadi apod. Integrace udrzitelnosti do tymové prace vyzaduje otevienou
komunikaci, spolupraci, inovace a zavazek k etickym a udrzitelnym praktikam od
vSech Clenl tymu.

V pripadé zmén by se mély posuzovat dopady zmény podobné jako pri pripra-
vé navrhu a planovani projektu, diskuse o zménach by méla smérovat k nalezeni
ptijatelnych feSeni pro vSechny zainteresované strany, bez ohledu na jejich ,moc”
v projektu, a k budovani dlouhodobych vztahti zaloZenych na vzajemném respektu
a sdilenych hodnotach. Mély by se dodrzovat hodnoty jako rovnost, spravedlnost,
transparentnost a odpovédnost. Implementace bude naro¢na na koordinaci vétsiho
poctu rozmanitych zainteresovanych stran. Tato skutecnost je ale nezbytna pro
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sladéni rozhodnuti, ¢cinnosti a vystupi projektu s pozitivnimi dopady na spole¢nost
a zivotni prostiedi.

Clenové tymu by se méli snaZit maximalizovat pozitivni dopady projektu na
spole¢nost a Zivotni prostredi a plisobit jako ambasadofti téchto vysledkii. Obdob-
né resSitelska organizace by méla poskytovat béhem implementace dostate¢nou
podporu, méla by disponovat odborniky na udrzitelnost. Jeji informaéni systémy
by mély shromazdovat data o environmentalnich a spolecenskych dopadech, aby
bylo mozné provadét pribéznou kontrolu KPI, finan¢ni hodnoceni, sestavovat
nefinanéni reporty atd. Proces vybéru dodavatell a zadavani zakazek by mél
zahrnovat Kkritéria socialnich a environmentalnich dopadi. V této oblasti je také
dtlezité aktivné bojovat proti korupci.

Ukonceni projektu (Project Closure)
Zavérecna faze projektu potvrzuje dosazeni cilli projektu, vytvoreni pozadovanych
vystupl a pfipravuje se na prechod k operativnimu provozu. Projekt a jeho dopady
by mély byt hodnoceny nejen jako dosud z ekonomického pohledu, ale i z hlediska
jejich prispévku k udrzitelnému rozvoji. Méla by byt sledovana vykonnost a zajistén
rozvoj ¢lent tymu a podporen jejich plynuly piechod na dalsi pozice nebo projek-
ty. Do dokumentace projektu by se mély zaznamenat skute¢né naklady a ptinosy
projektu. I v pripadé udrzitelného projektového rizeni je tfeba zaznamenavat
a archivovat ponauceni z projektu pro budouci projekty (Sylvius a kol., 2012).
Méla by byt ziskdna zpétna vazba od projektového tymu i zainteresovanych stran.

Cilem faze ukonceni je potvrdit prijeti projektu, uznat dosazeni cild a zajistit,
aby projekt byl uzavren radnym zptsobem, nikoli jednoduse opustén. Mélo by byt
zajiSténo reseni vSech otevienych problémi a rizik s doporucenimi pro nasledné
kroky, tak aby béhem nasledného uzivani vystupu projektu nebyly prinosy de-
valvovany.

Integrace udrzitelného projektového rizeni je vzdy jedine¢nd v kazdém projek-
tu, v kazdé resitelské organizaci, vedle teoretickych doporuceni nabizi literatura
i fadu konkrétnich priklada (Martens, Carvalho, 2016).

3.2.6
Shrnuti - udrzitelné projektové rizeni

Integrace udrZitelnosti do projektového fizeni predstavuje hlubokou transformaci,
ktera presahuje pouhé pridavani novych kontrolnich seznami, novych procesi
a postupt. VyZzaduje zasadni zménu mysleni a pristupu projektovych mana-
Zeru a organizaci, posun od Gzce zaméienych vystupti k holistickym, hodnotové
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orientovanym vysledkim. Tento posun ovliviiuje kazdy aspekt projektu, od jeho
pocatecniho zdiivodnéni a strategického sladéni ptes planovani rozsahu a ¢asu,
finan¢ni hospodateni, zajisténi kvality, Fizeni rizik a zdroji aZ po komplexni ko-
munikaci a zapojeni Sirokého spektra zainteresovanych stran, véetné nehuman-
nich prvki. Adaptace na udrzitelné projektové rizeni je pro moderni projektové
profesiondly a organizace nejen etickou povinnosti, ale také klicem k uspéchu
a konkurenceschopnosti v dynamickém globalnim prostredi.

V dnesni dobé z diivodu doloZenych klimatickych zmén, zvySujici se primérné
teploty a frekvence extrémnich vykyva pocasi mluvime nejen o udrzitelnosti, ale
i o resilienci neboli odolnosti, tedy Ze bychom se méli nejen snaZit omezit nas
vliv na klima a upravovat dalsi socidlni a ekonomické parametry ve spole¢nosti,
ale také zvySovat svou odolnost ¢i pripravenost na extrémni situace a dopady
klimatickych zmén v budoucnosti (Bosko, Albin, 2023).

Na zakladé analyzy pristupid k udrzitelnému projektovému rizeni lze konstato-
vat, Ze jeho zaclenéni do praxe ptinasi zadsadni zmény, které ovliviiuji jak strukturu
ametodiku rizeni projekti, tak i kompetence projektovych manazert. Udrzitelné
projektové rizeni posouva tradi¢ni model zaméreny primarné na kratkodobé cile
a efektivitu smérem k dlouhodobé odpovédnosti za dopady na prostiedi, spolec-
nost a ekonomiku. Tento posun klade dlraz na integraci ESG faktord, Sirs$i zapo-
jeni stakeholdert a na adaptivni pristupy, které umoznuji flexibilitu v neustale
se ménicim prostiedi. To vyzaduje rozsifeni kompetenci projektovych manazert
o systémové mysleni, schopnost prace s nejistotou, komplexni hodnoceni dopadi
a schopnost vést tymy smérujici k udrZitelnému rozvoiji.

Zavadeéni udrzitelného projektového rizeni prinasi radu vyhod, napriklad
zvySeni dlouhodobé hodnoty projektli, dodrZovani ndrodnich a mezinarodnich
legislativnich pozadavki, snizeni rizik spojenych s environmentalnimi a socialnimi
dopady, efektivnéjsi vyuzivani zdrojii a minimalizace plytvani, posileni konkuren-
ceschopnosti organizace, lepsi pristup k financovani, zvySena divéra investort
nebo posileni diivéry stakeholdert. Naopak, jeho implementace miiZe byt spojena
snevyhodami v podobé zvysené slozitosti a nejistoty, zvySené komplexnosti fizeni,
zvySené Casové a zdrojové naroc¢nosti, potieby rozsirovani kompetenci manazert
apozadavki na Sirsi a pravidelnou evaluaci dopadti a tim na shromazdovani vétsiho
objemu dat. Nové potfreby jsou spojené i s rozvojem datové zakladny a transformaci
informacnich systémi. Vyzvou je pak eliminace potencialniho odporu vici témto
radikalnim zménam v podobé protichiidnych nazort. Vyzvou je také vymezeni se
vici dalsim prioritdm typu geopolitickych zmén a aktudlnich bezpecnostnich otazek.

Vbudoucnu je tfeba se pripravit na diiraznéjsi integraci udrzitelnosti do vSech
fazi projektového cyklu a neustalé rozvijeni kompetenci projektovych profesionali.
To s sebou nese vyzvy spojené s adaptaci stavajicich metodik, zajisténim souladu
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s legislativnimi pozadavky a orientace na hodnoty, které maji schopnost reflektovat
nejen ekonomické, ale i socidlni a environmentalni prinosy. Ac¢koli tyto pristupy
jsou jiz vice neZ 15 let znamy, povédomi o nich je stile nedostatec¢né. Cilem této
kapitoly je toto povédomi alespon ¢astecné rozsirit a nabidnout ¢tenaiim pirehled
o dostupnych odbornych publikacich, specializovanych standardech i o podobé
zaClenéni udrzitelnosti do stavajicich mezinarodnich standardd projektového
Fizeni, které zatim neni v Ceské republice p¥ilis rozsiteno.

Zavérem je mozné shrnout, Ze udrzitelné projektové rizeni neni jen prechodny
trend, ale nezbytna soucast soucasné praxe, kterd umoziuje organizacim nejen
efektivné plnit své cile, ale také prinaset dlouhodobou hodnotu pro spolecnost a Zi-
votni prostredi, coz je klicové pro tspéch a konkurenceschopnost v dynamickém
globalnim prostredi a s vyhledem do budoucnosti.

3.3
Uvod do agility

Soucasné projekty, zejména v oblastech, jako je vyvoj softwaru nebo marketing,
se odehravaji v prostfedi vysoké nejistoty a rychlych zmén. Trhy, technologie
i zakaznické preference se proménuji rychleji, nez je mozné predvidat. Tradi¢ni
prediktivni planovani, vychazejici z detailni specifikace a pevného harmonogra-
mu, se proto ¢asto ukazuje jako nedostatecné. Highsmith (2002) upozoriiuje, Ze
predstava plné kontrolovatelnosti projektt je spise iluzi: ¢im komplexnéjsi systém,
tim vice neznamych faktord mtze ovlivnit jeho vysledek.

3.3.1
Dynamické prostiedi projektii: proc prediktivni planovani nestaci

Prediktivni pristup stavi na predpokladu, Ze pozadavky lze predem detailné popsat
azejejichzmény budou minimalni. Realitaje vsakjina. Zakaznici Casto sami presné ne-
védi, co chtéji, dokud produkt nevidi anezacnou ho pouZzivat. Schwaber a Beedle (2002)
zdiraznuji, Ze prave tato nejistota vedla k hledani flexibilnéjsich zplisobt rizeni
projekti, z nichz vzesly agilni metody.
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Demingtiv cyklus PDCA a jeho aplikace

Agilni postupy vychazejiz principuneustalého zlepSovani, kteryjizvpoloviné 20.stoleti
formuloval W. Edwards Deming prostfednictvim cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Tento cyklus popisuje opakujici se proces:

1. Plan - naplanuj cil a zptsob, jak jej dosdhnout;

2. Do - realizuj plan v praxi;

3. Check - zkontroluj vysledky, zmét, zda odpovidaji ocekavani;
4. Act - proved zmény a vylepSeni, pfipadné nastav novy plan.

V agilnim prostiedi nachazi PDCA ptfimou aplikaci. Kazdy sprint lze chapat jako
realizaci tohoto cyklu: planovani sprintu (Plan), provedeni prace (Do), sprint review
a retrospektiva (Check), a nasledna adaptace postupu v dalSim sprintu (Act).
Highsmith (2002) upozoriiuje, Ze tento mechanismus nejen zajiStuje pruznost, ale
podporuje i kulturu uceni - tym se pribézné zlepsuje a dokaze se prizptisobovat
ménicim se podminkam.

Prakticky priklad: vyvoj softwaru vs. marketingova kampan
Rozdil mezi tradi¢nim prediktivnim a agilnim pristupem lze dobte ukazat na dvou
oblastech: vyvoji softwaru a marketingovych kampanich.

Ve vyvoji softwaru tradi¢ni pristup znamena nejprve vytvorit detailni spe-
cifikaci a poté implementovat vSechny funkce podle planu. Pokud se ale béhem
vyvoje zméni poZadavky zdkaznika, cely plan se hrouti. Naproti tomu agilni tym
pracuje v kratkych sprintech a dodava funkéni ¢asti aplikace postupné. Zakaznik
tak miize vidét produkt v realném Case, reagovat a ménit priority. Cohn (2004) zde
zdlraznuje, Ze pravé uzivatelské pribéhy umoznuji preklopit poZadavky zakaznika
do podoby, ktera je srozumitelnd i pro vyvojare.

V marketingové kampani lze pozorovat podobnou situaci. Tradi¢né by se
pripravil rozsahly plan s pevné stanovenymi médii, kanaly a rozpocty. Pokud
se ale béhem kampané ukaze, Ze naptiklad urcitad socidlni sit ma vyssi efekt nez
ocCekavané televizni spoty, prediktivni planovani ztraci Ga¢innost. Agilni pristup
umoziuje kampané iterativné testovat, vyhodnocovat reakce zakazniki a podle
toho upravovat strategii. Demingtv cyklus PDCA zde slouzi jako ramec pro pru-
béZnou optimalizaci - planovani mensi ¢asti kampané, jeji spusténi, vyhodnoceni
vysledkl a nasledna adaptace.

Agilni pristupy vychazeji z potifeby reagovat na dynamické a nejisté prostiedi,
kde prediktivni planovani nestaci. Fundamenty agility - empirické procesni rize-
ni, iterace, inkrementalni dodavky a vyuzivani zpétné vazby - umoznuji tymim
ucit se a adaptovat rychleji, nez by bylo mozné v tradi¢nich modelech. Demingtv
cyklus PDCA poskytuje teoretické i praktické zazemi pro tento proces a ¢ini z agility
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univerzalni pfistup pouzitelny nejen v softwaru, ale i v dalsich oblastech, napriklad
v marketingu. Jak shrnuji Schwaber a Beedle (2002), Cohn (2004) a Highsmith (2002),
agilita neni jen metodikou, ale celkovou filozofii, jak efektivné tvorit hodnotu
v prostiedi zmén.

3.3.2
Agilni frameworky

Scrum: role, artefakty a udalosti

Scrum je nejrozsirenéjsi agilni ramec, jehoz definice je shrnuta v Scrum Guide
(Schwaber, Sutherland, 2020). Zakladnim principem je empirické procesni rize-
ni - tedy transparentnost, inspekce a adaptace. Scrum pracuje v cyklech zvanych
sprinty, které trvaji obvykle 1-4 tydny.

Role jsou v Scrumu tii:

¢ Product Owner zodpovida za maximalizaci hodnoty produktu, spravuje backlog
a stanovuje priority;

e Scrum Master pomaha tymu chapat a dodrZovat Scrum, odstranuje prekazky
a podporuje sebeorganizaci;

e Vyvojovy tym (Developers) tvoii multidisciplinarni skupinu, ktera spolecné
dodava inkrement produktu.

Artefakty predstavuji klicové vystupy:

e Product Backlog je seznam pozadavkd, sefazenych dle priority;

e Sprint Backlog obsahuje tkoly vybrané pro konkrétni sprint;

¢ Inkrement je funkcni ¢ast produktu, ktera splituje definici hotovo (Definition
of Done).

Udalosti tvoii ramec spoluprace:

e Sprint Planning pro vybér cili sprintu,

e Daily Scrum jako kratka synchronizace tymu,

e Sprint Review pro prezentaci vysledki a ziskani zpétné vazby,

e Sprint Retrospective pro zlepSovani procesu.

e Scrum zddraziuje pravidelny rytmus a jasné definované odpovédnosti, ¢imz
podporuje predvidatelnost a transparentnost.
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Kanban: vizualizace toku prace a omezeni rozpracovanosti

Kanban, inspirovany stitkovym systémem v japonské vyrobé, do oblasti IT pienesl
David ]J. Anderson (2010). Jeho cilem je zlepSit plynulost toku prace a eliminovat
plytvani.

Zakladnim nastrojem je Kanban board, ktery vizualizuje tok prace (napt. sloupce
,To Do - In Progress - Done“). Diky tomu ma tym i management okamzity prehled
o stavu ukolt. Klicovym principem je WIP limit (Work in Progress limit) - omeze-
ni poctu ukold, které mohou byt souc¢asné rozpracované. To zabranuje pretiZeni,
snizuje multitasking a zajist'uje, ze tikoly jsou dokoncovany plynuleji.

Kanban nevyZzaduje pevné dané role ani casové ramce. Na rozdil od Scrumu se
nepracuje ve sprintech, ale v kontinualnim toku, kdy nové tkoly jsou ptijimany do
systému podle kapacity tymu.

Lean a jeho kofeny (Toyota Production System)

Koreny agility sahaji do primyslové vyroby, konkrétné do Toyota Production
System (TPS), ktery polozil zaklady Lean filozofie. Mary a Tom Poppendieckovi (2003)
prenesli tyto principy do oblasti softwarového vyvoje.

Lean se opira o nékolik zakladnich principii:

¢ Odstranovani plytvani (waste) - minimalizace ¢innosti, které neprinaseji
hodnotu zakaznikovi;

e Prubézné dodavani hodnoty - zaméreni na rychlé dodavani funkénich ¢asti;

* Respekt klidem - posilovani autonomie a odpovédnosti tymd;

e Zabudovana kvalita - problémy jsou reSeny okamzité, aby se neopakovaly.

V softwaru to znamend napiiklad eliminaci zbyte¢né dokumentace, rychlé vydavani
verzi a pribézné testovani.

Extreme Programming: technické praktiky

Kent Beck (2002) vytvoril Extreme Programming (XP) jako reakci na potiebu

zvysSit kvalitu softwaru i schopnost reagovat na zmény. XP se soustiedi predevsim

na technické aspekty vyvoje a doporucuje konkrétni praktiky, mezi nimi:

¢ Test-Driven Development (TDD) - psani test jeSté pred samotnou imple-
mentaci;

e Pair Programming - programovani ve dvojici, které podporuje sdileni znalosti
a vyssi kvalitu kédu;

¢ Continuous Integration - ¢asté integrace kodu a automatické testovani;

+ Refaktoring - pribézné zlepSovani struktury kddu bez zmény jeho funkénosti;
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e Udrzitelné tempo - diiraz na rovnovahu mezi vykonem a dlouhodobou udr-
Zitelnosti prace.

XP je v praxi casto kombinovano se Scrumem: Scrum poskytuje organizacni ramec,
XP pak technické postupy.

Skalovani agility: SAFe, LeSS, Nexus, Spotify model

S rostoucim rozsahem organizaci vyvstava potieba skalovat agilni pristupy na

uroven desitek ¢i stovek tymu. Existuje nékolik piistupi, jak toho dosdhnout:

e SAFe (Scaled Agile Framework for Enterprises) - Leffingwell (2021) popisuje
tento ramec jako komplexni metodiku zahrnujici strategické rizeni portfolia, pro-
gramové urovné i praci jednotlivych tymua. SAFe kombinuje agilni a Lean principy
s prvky tradi¢niho tizeni a je ¢asto vyuZivan ve velkych korporacich.

e LeSS (Large Scale Scrum) - vychazi primo ze Scrumu a snaZi se jej aplikovat
navice tymu. Cilem je zachovat jednoduchost a transparentnost, pricemz hlavni
backlog je sdilen napric tymy.

¢ Nexus - rozsifeni Scrumu pro spolupraci 3-9 tymd. Pfidava koordinac¢ni roli
a artefakty, které zajiStuji sladéni tymu pracujicich na jednom produktu.

¢ Spotify model - neni formdalni metodikou, ale spiSe inspirativnim pribéhem.
Organizace Spotify vytvorila strukturu tzv. squad, tribi a guild, které umoznuji
zachovat agilni autonomii tym? i pti velkém méritku. Tento model klade draz
na kulturu, inovaci a volnost pfi hledani nejvhodnéjsich postupt.

Agilni frameworky nabizeji rizné cesty, jak principy Agilniho manifestu uplatnit
v praxi. Scrum poskytuje jasné definovany ramec s rolemi a udalostmi, Kanban
zdlraznuje vizualizaci a tok prace, Lean ¢erpa z kotrenti primyslové vyroby, zatimco
Extreme Programming se zaméruje na technickou excelenci. V rozsahlejsich orga-
nizacich pak ptrichazi na fadu ramce pro skalovani agility, jako SAFe, LeSS, Nexus
¢i Spotify model. Jak ukazujf autoti Schwaber, Sutherland (2020), Anderson (2010),
Poppendieck, Poppendieck (2003), Beck (2002) a Leffingwell (2021), agilita neni
jednorozmérny koncept, ale Siroké spektrum pristupt, které se prizptisobuji kon-
textu organizace a jejim potfebam.
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3.3.3
Techniky a nastroje v agilni praxi

User stories a $ablona

Jednim ze zakladnich zptlsobi, jak zachytit poZadavky v agilnich projektech, jsou
uzivatelské pribéhy (user stories). Na rozdil od tradicnich specifikaci nejsou
psany v technickém jazyce, ale vychazeji z pohledu uzivatele. Jejich ucelem je
podnitit komunikaci mezi zadavatelem a tymem.

Vv

»Jakou [role] chci [funkcionalitu], abych [diivod/pfinos].”
Naptiklad:,Jako registrovany uzivatel chci mit moZnost obnovit zapomenuté heslo,
abych se mohl opét prihlasit do aplikace.”

User stories by mély byt malé, testovatelné a hodnotné. Casto se pouZziva akronym
INVEST (Independent, Negotiable, Valuable, Estimable, Small, Testable), ktery
pomaha zajistit jejich kvalitu.

Backlog - refinement a prioritizace
Centralnim artefaktem agilniho vyvoje je product backlog - seznam vSech znamych
pozadavki na produkt. Backlog je Zivy dokument, ktery se neustale méni a rozviji.

Refinement (dfive grooming) znamena pravidelné zpresiiovani backlogu:
rozpracovani velkych epik na mensi user stories, odhadovani jejich narocnosti
a dopliiovani detaild. Cilem je zajistit, aby mél tym vzdy pripravenou dostate¢né
velkou zasobu jasné definovanych tikold pro nadchazejici sprint.

Prioritizace je ukolem Product Ownera. Pouzivaji se rtizné techniky - napf.
MoSCoW (Must, Should, Could, Won’t), Kano model nebo hodnoceni podle hodnoty
vs. ndkladu. Dilezité je, aby na vrcholu backlogu byly vzdy tkoly s nejvyssi ptida-
nou hodnotou pro zakaznika.

Definition of Done a Definition of Ready

Agilni tymy pracuji s jasné stanovenymi kritérii kvality:

¢ Definition of Done (DoD) urcuje, co znamen3, Ze je ikol skute¢né dokonceny.
Miuze zahrnovat napiiklad napsani testi, ispésné nasazeni do testovaciho
prostiedi nebo schvaleni kddu review. DoD zabrainuje nejasnostem a zajisStuje
konzistentni kvalitu inkrementda.

¢ Definition of Ready (DoR) stanovuje podminky, které musi byt splnény, aby
bylo mozZné tkol zatadit do sprintu. Napt. user story ma jasné definovaného
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uzivatele, kritéria akceptace a odhad velikosti. DoR zajistuje, Ze tym nepracuje
na nejasnych nebo nedostatec¢né pripravenych ukolech.

Metriky: velocity, burndown, burnup

Metriky pomahaji tymtm sledovat pribéh prace a planovat budouci kapacitu:

e Velocity (rychlost tymu) predstavuje primérny pocet story pointi dokonce-
nych v jednom sprintu. SlouZzi k odhadu, kolik prace tym zvladne v budoucnu.

¢ Burndown chartvizualizuje, jak rychle tym ,spaluje” praci v priibéhu sprintu.
Na ose X jsou dny sprintu, na ose Y zbyvajici prace. Pokud ktivka neklesa podle
planu, je to signal k diskusi.

¢ Burnup chartnaopakukazuje, kolik prace uzbylo dokonceno sméremkcili. Vyhodou
je, Ze zarovei zobrazuje i ptipadné zmény celkového rozsahu prace (scope creep).

Metriky by mély slouzit primarné tymu k sebereflexi, nikoliv jako nastroj mikro-
managementu ze strany managementu.

Retrospektivy - struktura a prinos
Retrospektiva je pravidelné setkani na konci sprintu, jehoz cilem je reflexe tymové
spoluprace a hledani moznosti zlepSeni.

Struktura retrospektivy mize mit vice podob, ale ¢asto zahrnuje tyto kroky:
e Vytvoreni bezpe¢ného prostiedi (check-in);

e Shromazdéni zpétné vazby - co Slo dobte, co bychom chtéli zménit;

e Diskuse a identifikace nejdilezitéjSich témat;

e Navrh konkrétnich krokt ke zlep$ent;

e Uzavieni a zdvazek ke zméné.

Prinos retrospektiv spo¢iva v neustalém zlepSovani procesi a posilovani tymové
kultury. I malé zmény (napf. lepsi komunikace, iprava pracovniho prostredi)
mohou mit zdsadni dopad na efektivitu a spokojenost tymu.

Vizualiza¢ni nastroje (task board, Kanban board)

Agilni tymy vyuzivaji vizualizacni nastroje k zajiSténi transparentnosti:

o Task board je jednoducha tabule, ¢asto rozdélena na sloupce ,To Do -
In Progress - Done", kde jsou ikoly zaznamendany na karti¢ckach nebo digitalné.
Pomaha tymu sledovat stav prace v radmci sprintu.

+ Kanban board ma podobnou strukturu, ale klade vétsi dliraz na vizualizaci
toku prace napiic celym procesem a na omezeni WIP. PouZziva se i mimo Scrum,
napiiklad v provoznich tymech nebo v marketingu.
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Tyto nastroje 1ze provozovat fyzicky (nasténka s listky) i digitalné (Jira, Trello,
Azure DevOps). Jejich hlavnim pfinosem je transparentnost - kazdy vidi, na ¢em
se pracuje, co blokuje postup a jaka je aktualni kapacita tymu.

Techniky a nastroje agilni praxe tvori prakticky most mezi hodnotami Agilniho
manifestu a kazdodenni praci tymu. User stories a backlog podporuji komunikaci
a prioritizaci, Definition of Done a Ready zajist'uji kvalitu a pfipravenost prace.
Metriky jako velocity, burndown a burnup poskytuji prehled o tempu a priibéhu
projektu, zatimco retrospektivy a vizualiza¢ni nastroje pomahaji tymim neustale
se zlepSovat. V kombinaci vytvareji prostiedi, které je transparentni, adaptivni
a orientované na dodavani hodnoty zakaznikovi.

3.34
Scrum

Filozofie Scrumu - minimalni ramec

Scrum patfi mezi nejrozsirenéjsi agilni ramce a jeho filozofie vychazi z myslenky,
zZe slozité a komplexni problémy nelze resit rigidnim planovanim, ale iterativné,
prostiednictvim empirického procesniho rizeni. Jak zdlraziuje Schwaber (2004),
Scrum neni metodikou, ktera by predepsala kazdy krok, ale minimalnim ramcem,
jenz vymezuje zakladni role, udalosti a artefakty. Konkrétni praktiky si dopliiuje
samotny tym podle svého kontextu.

Sutherland (2014) dodava, Ze sila Scrumu spociva pravé v jeho jednoduchosti.
Definuje pouze to nejnutnéjsi, aby tymy mély jasny rytmus, transparentnost
a zpétnou vazbu. Veskera zodpovédnost za volbu technik, odhadd ¢i nastroji je
ponechana na samotném tymu. Tento minimalismus je zamérny - umoziiuje, aby

vy

Scrum byl aplikovatelny napti¢ odvétvimi, nejen v IT.

Role v detailu

Jak uz bylo uvedeno, Scrum definuje tti zakladni role, které tvori tzv. Scrum tym.
Kazda majasné vymezené odpovédnosti, jejichz dodrzovani je klicové pro uspésné
fungovani.

Product Owner
Product Owner je zodpovédny za maximalizaci hodnoty, kterou tym vytvari. Je
vlastnikem product backlogu a urcuje priority, aby se tym sousttedil na to, co

prinasi nejvétsi pridanou hodnotu. Product Owner jedna s obchodnimi zastupci,
zakazniky a dal$imi stakeholdery, aby rozumél jejich potfebam.

123



Typickymi tkoly Product Ownera jsou:

e tvorba a sprava backlogu;

e definice akceptacnich kritérii;

e rozhodovani o prioritach;

e komunikace smérem k vedeni a zakazniktm.

Schwaber (2004) upozortiuje, Ze Product Owner by mél mit skute¢nou pravomoc
rozhodovat. Pokud je v roli pouze formalnég, ztraci Scrum svou efektivitu.

Scrum Master

Scrum Master je ,sluzebny lidr” tymu. Jeho ukolem neni ridit praci vyvojarg, ale vytva-
fetprostiedi, ve kterém mohou byt efektivni. Odstranuje piekazky (tzv.impedimenty),
dohliZi na spravné porozumeéni Scrum pravidlim a pomaha organizaci chapat
a prijimat agilni principy.

Sutherland (2014) popisuje Scrum Mastera jako katalyzatora zmény - ¢lovéka,
ktery nejen podporuje tym, ale i organizaci v Sir§im méritku. Typické ¢innosti
zahrnuji facilitaci udalosti, koucovani tymu, ochranu pred nadmérnym tlakem
zvenci a podporu kontinualniho zlepSovani.

Vyvojovy tym

Vyvojovy tym (Developers) je multidisciplinarni skupina profesionald, ktef'i spole¢né

dodavaji funkéni inkrement produktu. Klicovym principem je sebeorganizace - tym

si sam rozhoduje, jak dosahne cile sprintu, a nese kolektivni odpovédnost.
Vyvojovy tym by mél byt maly (typicky 5-9 lidi), aby byla zachovana efektivni

komunikace. Ma disponovat vS§emi dovednostmi nutnymi k dodani hotového pro-

duktu - od analyzy pres programovani aZ po testovani.

Anti-patterny a typické chyby

Ptizavadéni Scrumu se organizace ¢asto dopoustéji chyb, které oslabuji jeho prinos.

Mezi ¢asté anti-patterny patri:

¢ ScrumBut - organizace rika ,délame Scrum, ale...“ (napft. vynechava retro-
spektivy nebo Product Owner nema rozhodovaci pravomoci). Takovy piistup
obvykle vede k tomu, Ze zilistava zachovana byrokracie, ale bez vyhod agility.

e Scrum Master jako projektovy manaZer - Scrum Master neni ,$éf tymu“.
Pokud prebira rizen{ prace, ztraci tym moznost sebeorganizace.

¢ Product Owner jako ,tajemnik” - pokud PO pouze zapisuje poZadavky od
managementu, misto aby skutecné ridil produktovou vizi, backlog se stava
pasivnim seznamem ukold bez strategie.
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¢ Mikromanagement - manaZefinebo externi role zasahuji do prace vyvojového
tymu, urcuji konkrétni tikoly a tim oslabuji jeho autonomii.

¢ Nedodrzovani DoD - pokud tym nepracuje s jasné definovanou Definition
of Done, dochaziktzv. ,technickému dluhu“a kvalita produktu se postupné snizuje.

Schwaber (2004) zdlraznuje, Ze tyto chyby jsou ¢astym diivodem, pro¢ Scrum
Jnefunguje”.

Pripadova studie: nasazeni Scrumu v praxi

Sutherland (2014) uvadi radu piikladi z firem, kde Scrum zasadné zvysil produk-
tivitu. Jednim z nich je pripad velké softwarové spolecnosti, ktera tradi¢né vyvijela
produkty v ro¢nich cyklech. Projekty byly ¢asto opozdéné a zdkaznici dostavali
funkce, které uz neodpovidaly jejich aktudlnim potiebam.

Po zavedeni Scrumu byly tymy rozdéleny na malé, cross-funkcni jednotky,
které pracovaly ve dvoutydennich sprintech. Byl definovan jasny Backlog, do
procesu byli zapojeni zdkaznici a po kazdém sprintu probihalo vyhodnoceni. JiZ
béhem prvnich mésici se ukazalo, Zze tymy dokazou dodat funké¢ni verze produktu
nasobné rychleji nez drive.

Konkrétné se zkratila doba uvedeni nové funkce na trh z piivodnich 12 mésict
na 3 mésice. Kromé toho se zvysila spokojenost zakazniki, protoZe méli mozZnost
aktivné ovliviiovat priority. Tymova motivace také vzrostla - clenové citili vétsi
odpovédnost a smysluplnost své prace. Tento ptiklad ukazuje, Ze piinosy Scrumu
nejsou jen v rychlosti, ale také v kvalité a vlepsi vazbé na realné potreby zakaznikd.

Scrum predstavuje minimalisticky ramec, ktery dava tymim svobodu hledat
vlastni cesty, jak byt efektivni. Jasné definované role - Product Owner, Scrum Master
avyvojovy tym - vytvareji rovnovahu mezi vizi, facilitaci a realizaci. Pokud jsou
tyto role nepochopeny, vznikaji anti-patterny, které snizuji pridanou hodnotu.
Jak ukazuji Schwaber (2004) a Sutherland (2014), ispéch Scrumu spociva nejen
vjeho pravidlech, ale predevsim v kultute a mindsetu, které podporuji otevienost,
spolupraci a schopnost rychle reagovat na zmény.

3.3.5
Kritické pohledy na agilitu

Riziko ,cargo cult agile“
Jednim z nejcastéjsich problémd, na které organizace narazeji, je tzv. cargo cult agile.
Termin odkazuje na povale¢ny fenomén, kdy domorodé kmeny napodobovaly

ritualy americkych vojaki (napt. stavbu pristavacich drah), aby si zajistily pfisun
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zasob, aniz by chapaly skutecné principy. V kontextu agility jde o situaci, kdy firma
formalné zavede praktiky jako denni stand-upy nebo tabule s tkoly, ale nezméni
zpasob mysleni a kulturu. Denning (2018) varuje, Ze pokud agilita zistane pouze
na povrchu, organizace neziska slibené prinosy - spise jen vytvori iluzi zmény.

Limity a problémy implementace

Implementace agility narazi na radu praktickych omezeni. Ne vSechny organiza-
ce dokazou prijmout decentralizované rozhodovani, které je pro agilitu klicové.
V hierarchicky fizenych firmach je obtizné poskytnout tymim autonomii a zaroven
udrZet strategickou kontrolu. Rigby, Sutherland, Takeuchi (2016) upozoriuji, Ze
agilni transformace casto selhavaji, protoze management oc¢ekava rychlé vysledky,
ale neni ochoten zménit vlastni zpisob vedeni.

DalSim problémem je $kalovani. Zatimco malé tymy dokdZou fungovat agilné
relativné snadno, ve velkych organizacich se zvysuje sloZitost koordinace a vzni-
ka riziko navratu k byrokracii. Hybridni modely ¢astec¢né pomahaji, ale prinaseji
i vlastni sloZitosti.

Agile fatigue
Pojem agile fatigue oznacuje situaci, kdy zaméstnanci i management zacinaji byt
unaveni neustalymi zménami, Skolenimi a novymi nastroji. Pokud agilni trans-
formace probiha ptiliS rychle nebo bez jasného smyslu, lidé ztraceji motivaci
a rezignuji. Denning (2018) zdiraziuje, Ze skutecna agilita se neda zavést ,pres
noc”, jde o dlouhodoby proces kulturni zmény.

Agile fatigue se objevuje i tehdy, kdyz se agilita pouziva jako univerzalni odpo-
véd’ na vSechny problémy. Pokud tymy vidi, Ze agilni ceremonie jim nepomahaji
v konkrétni praci, vnimaji je jako zbyte¢nou byrokracii.

Diskuse o univerzalnosti agility

Dal$im kritickym bodem je otazka, zda je agilita univerzalné pouzitelna. Rigby,
Sutherland, Takeuchi (2016) argumentuji, Ze agilni principy maji Siroky dosah, a to
i mimo IT. Pfesto vSak existuji oblasti, kde Cisté agilni pristup nemusi byt vhod-
ny - napriklad v projektech s pevné danymi regulatornimi pozadavky, rozsahlymi
investicemi nebo vysokou mirou bezpecnostnich rizik.

Denning (2018) konstatuje, Ze agilita je predevsim o mindsetu, nikoli o metodice.
Pokud je prijata jako filozofie orientovana na zakaznika a neustalé uceni, mize
byt aplikovdna témét kdekoliv. Pokud je v§ak chdpdna jen jako sada praktik, jeji
univerzalnost je omezena.

Agilita nabizi mnoho vyhod, ale jeji implementace neni bez rizik. Cargo cult agile,
nedostatecnd zména kultury, problémy se Skdlovanim a fenomén agile fatigue mohou
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vést k deziluzi. Diskuse o univerzalnosti agility ukazuje, Ze prestoze jeji principy
maji Siroké uplatnéni, klicem k ispéchu je vzdy spravny kontext a skute¢na vnitini
transformace. Jak pfipominaji Denning (2018) i Rigby, Sutherland, Takeuchi (2016),
agilita neni cil sama o sobg, ale prostifedek k vytvareni hodnoty - a pouze tehdy,
kdyZ je chdpana a Zita naplno, mlZe naplnit sviij potencial.

3.3.6
Zavér a implikace pro praxi

Shrnuti fundament

Agilita vznikla jako reakce na omezeni tradi¢nich prediktivnich piistupt k rizeni
projekti. Jak zdiraziiuje Highsmith (2002), jadrem agilnich metod je schopnost
fungovat v prostiedi nejistoty prostiednictvim empirického procesniho rizeni.
Transparentnost, inspekce a adaptace tvori zakladni pilite, které umoziuji tymim
ucit se a zlepSovat. Iterace, inkrementalni dodavani hodnoty a zpétna vazba od
zakaznikid pak minimalizuji riziko, Ze vysledny produkt nebude odpovidat jejich
potiebam.

ZkusSenosti z praxe ukazuji, Ze agilita neni pouze sada nastroju, ale predevsim
kultura spoluprace, divéry a otevienosti. To je také diivod, pro¢ ma agilita presah
i mimo oblast vyvoje softwaru - jeji principy se osvédcuji naptiklad v marketingu,
inovacich nebo sluzbach.

Agilita jako organiza¢ni kompetence
Denning (2018) posouva debatu o agilnich metodach na droveii celé organizace.
Podle néj je agilita dnes strategickou kompetenci - schopnosti, ktera umozinuje
firmam reagovat na zmény trhu, zakaznickych preferenciitechnologii. Organiza¢ni
agilita zahrnuje nejen tymy, které pracuji iterativné, ale i vedeni, které nastavuje
kulturu zaloZenou na decentralizovaném rozhodovani, diirazu na hodnotu pro
zakaznika a neustalém uceni.

Agilita se tak stava klicovym faktorem konkurenceschopnosti. Firmy, které
dokazou agilni principy skute¢né integrovat do své strategie a provozu, maji vétsi
Sanci prezit i prosperovat v turbulentnim prostredi.
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3.4
Adopce hybridniho projektového managementu a jeho rozvoj
v organizacich

Hybridn{ projektovy management (HPM), jak byl vymezen v kapitole 1.6, nepted-
stavuje jednotnou metodiku, ale Siroké spektrum feSeni ptrizptisobenych konkrétnimu
kontextu. Tato variabilita prirozené otevira otdzku, jakym zplisobem se hybridni
pristupy v organizacich objevuji a jak se dale rozvijeji. Vyzkum (Krupa, 2025)
ukazuje, Ze adopce HPM neni linearni ani jednorazova. MiiZe mit podobu cileného
rozhodnuti managementu, ale také organického procesu, kdy se praktiky
postupné kombinuji a stabilizuji v nové konfiguraci (Copola, Reis, Fleury, 2020;
Kuhrmann a kol., 2019).

Proces adopce je vysledkem riiznych motivaci, cest a organizacnich podmi-
nek. Dale proto ukazeme, proc se organizace rozhoduji pro hybridni piistup, jak
jej prakticky zavadéji, jak se tyto pristupy dale vyvijeji a jak zapadaji do SirSiho
kontextu organizace.

3.4.1
Proc¢ organizace prijimaji hybridni projektovy management

HPM se v organizacich objevuje predevsim jako odpovéd na protichtidné poZza-
davky projektového prosttedi. Tradi¢ni pristupy nabizeji jasné planovani, rizeni
rizik a kontrolni mechanismy, zatimco agilni pristupy podporuji flexibilitu, rychlé
iterace a prizplsobivost (Boehm, Turner 2003; Cooper, Sommer 2018). V situaci,
kdy je nutné zajistit stabilitu a predvidatelnost a zarovei zvladnout vysokou miru
nejistoty, je HPM logickym resenim.

Motivace organizaci k prijeti hybridniho piistupu se mohou lisit podle od-
vétvi, velikosti a projektového portfolia. Nékteré organizace reaguji predevSim
na tlak prostredi. Zvysujici se dynamika trhd, rychly technologicky vyvoj a pro-
ménliva ocekavani zdkaznikl vytvareji situaci, kdy ¢isté tradi¢ni pristupy ne-
dokazou poskytnout dostatecnou flexibilitu. Zaroven vSak nelze rezignovat na
prvky, které tradi¢ni projektovy management piinasi, zejména systemati¢nost
a governance nezbytnou pro fizeni rozpoc¢tl, harmonogrami a souladu s regulacemi
(Gemino a kol., 2020; Zasa, Patrucco, Pellizzoni, 2021). Hybridni piistup tak umoz-
nuje vyvaZovat adaptivitu s poZadavkem na kontrolu.

Dal$im dilezitym faktorem je zvySeni tispésnosti projekti. Kvantitativni studie
potvrzuji, Ze mira vyuziti agilnich praktik pozitivné souvisi s projektovym dspéchem,
zejména v oblasti spokojenosti zakazniki a kvality vystupt (Serrador, Pinto 2015).
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Pokud jsou tyto praktiky doplnény tradi¢nimi mechanismy planovani a fizeni, mo-
hou vést klepsim vysledkiim také v dimenzich ¢asu a nakladl (Gemino a kol., 2020;
Conforto a kol., 2016b). To €ini z hybridnich piistupt atraktivni volbu pro organi-
zace, které se pohybuji ve vysoce konkurencnich prostiedich.

Specifickou roli hraje i interakce se stakeholdery. Organizace ¢asto hledaji
zpusoby, jak transparentné komunikovat pokrok projektu a soucasné zajistit
rozhodovaci body pro vedeni. Hybridni konfigurace, které spojuji iterativni vy-
stupy s formalnimi schvalovacimi procesy, se proto ukazuji jako vhodné reSeni.
Stakeholdeti ziskavaji ¢astou zpétnou vazbu, aniz by byla opusténa moznost
provadét zasadni rozhodnuti naleZejici napt. ridicimu vyboru nebo podobnému
organu nebo roli (Cooper, Sommer 2018).

Vyznamnym zjiSténim je, ze hybridni praktiky se ¢asto objevuji nevédomé.
Projektové tymy si osvoji urcité agilni postupy, napriklad backlogy, denni stand-up
meetingy ¢iretrospektivy, protoze jim pomahaji Iépe koordinovat praci a zlepSovat
komunikaci. Tyto prvky jsou pridavany do tradi¢né vedenych projekt(, aniz by byla
vedena explicitni diskuse o zméné metodiky. Hybridita tak vznika jako ptrirozeny
a organicky proces, ktery byva pojmenovan az zpétné (Krupa, 2025).

Naopak tam, kde je piistup k HPM védomy a planovany, byva motivaci predevsim
strategicka integrace metodik. Management v takovém piipadé usiluje o propojeni
osvédCenych mechanismt planovani s agilnimi postupy, které podporuji spolupraci
a adaptaci. Takto rizena transformace casto souvisi se snahou zménit organizacni
kulturu a vytvorit prostredi, které je schopné 1épe vyvazovat dlouhodobé cile
a kratkodobou pruZnost (Joslin, Miiller, 2015; Reiff, Schlegel, 2022).

K motivacim adopce HPM tedy patfi, jak pragmaticka potieba reagovat na tlak
prostiedi a pozadavky stakeholderi, tak strategické usili o vyssi projektovou vy-
konnost a kulturni zménu. Podstatné je, Ze hybridni piistupy mohou vznikat jak
zdola, prostiednictvim spontanniho pfejimani praktik na tirovni tymd, tak shora,
v disledku védomych rozhodnuti managementu. V obou pripadech je spole¢nym
jmenovatelem snaha nalézt rovnovahu mezi stabilitou a flexibilitou a vytvorit
konfiguraci, ktera odpovida specifickym podminkam dané organizace nebo pro-
jektového portfolia.

3.4.2
Jak organizace hybridni projektovy management zavadéji

Zplsob, jakym organizace zavadéji HPM, je velmi rozmanity a odrazi rozdilné
podminky jednotlivych odvétvi, velikost organizaci a zralost jejich projektového

Fizeni. Pro adopci neexistuje jednotny vzorec, spiSe 1ze pozorovat $kalu piistupt
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od postupného pridavani jednotlivych technik az po systematickou transformaci
metodickych ramct.

Prvnim typickym zplisobem zavadéni je postupna integrace vybranych praktik
do stavajicich procesi. Projektové tymy si osvojuji nastroje a postupy, které jim
pomahaji efektivnéji zvladat nejistotu nebo zlepsovat komunikaci jako napriklad
zavedeni backlogu, kratkych iteraci, pravidelnych stand-up schiizek ¢i retrospek-
tiv. Tyto prvky jsou kombinovany s tradi¢nimi postupy planovani, monitoringu
a kontroly, coz vede k postupné hybridizaci bez formalniho rozhodnuti o zméné
metodiky (Kuhrmann a kol., 2019; Krupa, 2025). Tento proces je ¢asto bottom-up,
vychazejici z iniciativy tymi nebo jednotlivych projektovych manazeru.

Dal$im zplisobem je Fizend implementace hybridnich raimct na irovni organizace.
V téchto piipadech je zavadéni vysledkem védomého rozhodnuti managementu,
ktery definuje zasady kombinace tradi¢nich a agilnich prvki. Typickym prikladem
je zavedeni organizacnich metodik, které kombinuji fazové brany s iterativnim
vyvojem, nebo vyuzivani agilnich tymu v rdmci programového a portfoliového
Fizeni, jez zGstava vice prediktivni (Cooper, Sommer, 2018; Joslin, Miiller, 2015).
Tento proces ma top-down charakter a byva spojen se zménou governance a pro-
jektové kultury.

Specifickou roli hraje uroven, na niZ se HPM zavadi. Na urovni jednotlivych
projekti se hybridni praktiky objevuji nejrychleji a nejflexibilnéji, casto v podobé
ad hocresSeni. Na urovni programi a portfolii se vSak objevuje potfeba metodické
standardizace, aby byla zajiSténa koordinace vice tymd, sladéni rozpoctl a plnéni
strategickych cili (Copola, Reis, Fleury, 2020). Z tohoto diivodu se ve vétsich or-
ganizacich casto setkavame se Skalovanymi hybridnimi pristupy, které propojuji
agilni tymy s tradi¢nimi strukturami na vyssich arovnich rizeni.

Zavadéni hybridnich pristupd vsak nardziina bariéry. Patii mezi né odpor vici
zméné, rozdilna oCekavani stakeholdert, nejasnosti v rozdéleni roli ¢i nedostatecné
kompetence projektovych manazerd a tymu (Papadakis, Tsironis, 2020). Pokud
nejsou tyto prekazky reflektovany a systematicky reSeny, mize hybridizace vést
spise k chaosu nez k synergii.

Celkoveé lze rici, ze organizace zavadéji HPM riiznymi cestami, nékdy spontanné
azdola, jindy systematicky a shora. Spole¢nym rysem v$ak je snaha vytvotit takovou
konfiguraci, ktera vyhovuje konkrétnim potiebam a umoznuje skloubit flexibilitu
s kontrolou. Zavadéni HPM proto neni jednorazovym aktem, ale procesem, vnémz
se postupné hledd vhodna rovnovdha mezi tradi¢nimi a agilnimi prvky.
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3.4.3
Jak se hybridni projektovy management v organizacich vyviji

Adopce hybridniho projektového managementu neni statickym stavem, ale
spiSe dynamickym procesem, ktery se v ¢ase vyviji. To, co za¢inda jako ad hoc
kombinace jednotlivych technik, se mliZze postupné pretvaret do ucelenéjsSich ramct,
které jsou integrovany do organizacnich procesi. Tento vyvoj je ovliviiovan jak
zkuSenostmi tymi a manazerdq, tak $ir§imi zménami v organizaci a jejim prostredi
(Kuhrmann a kol., 2019; Copola, Reis, Fleury, 2020).

Prvni faze vyvoje hybridnich pristupti Casto spociva v experimentovani. Tymy
zkouseji nové praktiky, napiiklad kratké iterace nebo agilni nastroje vizualizace
prace, a kombinuji je s tradi¢nimi metodami tizeni. V této fazi byva hybridita spi-
Se neformalni, vychazejici z potfeb konkrétnich projektd, a jeji trvani mize byt
omezené (Krupa, 2025).

Postupem Casu vSak organizace ziskavaji zkusenosti a za¢inaji hledat zpiisoby,
jak hybridni praktiky standardizovat. Objevuji se prvni interni doporuceni, meto-
dické prirucky ¢i skoleni, které pomahaji sjednotit piistup napric projekty. Hybridni
modely se stavaji predmétem védomého designu a jsou vice provazany s organizacni
strukturou a governance (Conforto, Amaral, 2016; Reiff, Schlegel, 2022).

Dalsi fazi lze charakterizovat jako institucionalizaci hybridniho projektového
managementu. Organizace v ni za¢inaji systematicky integrovat hybridni pristupy
do programového a portfoliového rizeni, nastavuji jasna pravidla pro kombinaci
metod a vytvareji ramce, které podporuji sladéni strategickych cild s operativni
flexibilitou. V této fazi uz HPM neni vniman jako vyjimka, ale jako standardni
zpusob prace (Joslin, Miiller, 2015; Gemino a kol., 2020).

Vyvoj vsak nekon¢i u standardizace. Organizace se nadale uci a upravuji své
postupy podle zkuSenosti a zmén prostredi. HPM je proto mozné chapat jako evo-
luéni proces, v némz se konfigurace metod a postupi neustale méni. Kazdy novy
projekt, zkuSenost nebo zpétna vazba stakeholderd miliZe vést k ipravam a dalSimu
posunu. Tento cyklus uceni a adaptace je jednim z klicovych znaka hybridniho
pristupu (Krupa, 2025).

Souhrnné lze pozorovat, Ze HPM se v organizacich vyviji od dil¢ich experimen-
tl k ucelenym ramctim a dale k institucionalizovanym praktikam. Tento proces
nenilinedrni ani jednosmérny, ale spiSe iterativni a otevieny zménam. Praveé tato
schopnost priibézné evoluce je jednim z divod{i, pro¢ se HPM stava pro organizace
atraktivnim a dlouhodobé udrzitelnym pristupem.

131



3.4.4
Jak hybridni projektovy management zapada do organiza¢niho
kontextu

HPM nelze chapat izolované od prostiedi, ve kterém se uplatiiuje. Jeho podoba
a uspéSnost zavisi na organizacni kultute, mite zralosti projektového rizeni, preva-
Zujicim stylu leadershipu a také na charakteristikach odvétvi. Konfigurace, ktera je
efektivni vjedné organizaci, se nemusi osvédcit vjiné - prave proto je hybridni pri-
stup zaloZen na prizpisobeni kontextu (Joslin, Miiller, 2015; Kuhrmann a kol., 2019).

Organizacni kultura hraje zasadni roli vtom, zda a jak se HPM prosadi. Organi-
zace orientované na formalni postupy a kontrolu mohou hybridni ptristupy vyuzivat
predevsim jako doplnék tradi¢nich ramci. Naopak kultury podporujici experimen-
tovani a uc¢eni maji tendenci prijimat agilni principy jako zdklad a dopliiovat je
prvky tradi¢niho rizeni pro zajisténi stability (Papadakis, Tsironis, 2020). V obou
ptripadech vsak vysledna konfigurace odrazi hodnoty a normy, které v organizaci
prevazuji.

Dilezitym faktorem je také maturity organizace v projektovém rizeni. Organizace
s nizkou zralosti ¢asto prebiraji hybridni pristupy ad hoc, bez jasné struktury, coz
miize vést k nesystematické kombinaci metod. Naopak vyspélejsi organizace jsou
liového Fizeni a podporuji sladéni projekti se strategickymi cili (Gemino a kol., 2020;
Reiff, Schlegel, 2022).

Vyznamny vliv ma i styl leadershipu a governance. Hybridni pristup vyZa-
duje od lidri schopnost orientovat se v rozdilnych logikach rizeni a podporovat
spolupraci mezi tymy, které mohou fungovat na odli$nych principech. Uspésna
adopce proto predpoklada otevienou komunikaci, schopnost prace s nejistotou
a ochotu podporovat experimenty, aniz by byla ohrozena odpovédnost za vysledky
(Cooper, Sommer, 2018).

Specifické podminky ptinasejii odvétvové rozdily. V. dynamickych a technolo-
gicky orientovanych odvétvich, jako je IT nebo vyvoj novych produktd, se hybridni
pristupy uplatnuji jako zptsob, jak reagovat na rychlé zmény a soucasné zajistit
koordinaci vice tymd.

Vregulovanych odvétvich, jako je farmacie, finance ¢iletecky primysl, se naopak
hybridita objevuje predevsim v kombinaci agilnich technik se silné formalizova-
nymi postupy, které zajiStuji shodu s legislativnimi a bezpe¢nostnimi pozadavky
(Copola, Reis, Fleury, 2020; Zasa, Patrucco, Pellizzoni, 2021.)

Z uvedeného vyplyva, Zze HPM je vzdy vysledkem interakce s organizacnim
kontextem a odvétvim. To, jak zapadne do kultury, struktur a procesti, rozhoduje
o tom, zda se stane dlouhodob& udrzitelnym a pfinese oéekavané vyhody. Uspé&$na
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integrace proto vyZzaduje nejen metodickou kompetenci, ale i schopnost reflektovat
specifika prostiedi, v némz se projekty realizuji.

3.5
Projektova kultura a organizacni prostiedi jako piredpoklad
uspésného zlepSovani procesi

Projektova kultura a organizac¢ni prostredi predstavuji zakladni pilite, na kterych
stoji ispésné rizeni projektd a dlouhodobé zlepSovani procesi. Zatimco projek-
tova kultura odrazi hodnoty, normy a zpiisoby spoluprace v ramci projektovych
tymu, organizacni prostiedi vytvari $irsi ramec podminek, ve kterych se projekty
uskuteciiuji. Oba tyto prvky jsou navzajem uzce propojené - silna projektova kul-
tura miZe pozitivné formovat prostredi celé organizace, zatimco stabilni a dobre
nastavené prostiedi umoznuje rozvoj zdravé projektové kultury. Nasledujici ¢ast
se proto zaméruje nejprve na charakteristiku projektové kultury a nasledné na

organizacni prostiedi a jejich vzajemné vazby.

3.5.1
Projektova kultura

Projektova kultura predstavuje souhrn sdilenych hodnot, postoj{i, norem a vzorcu
chovani, které ovliviiuji zplisob, jakym organizace pristupuje k projektim. Odrazi
se v tom, jak organizace planuje, ridi a realizuje projekty, a zaroven formuje kvalitu
komunikace, spoluprace a reSeni problémi v projektovém prostredi.

Priklady projektové kultury

Projektova kultura se projevuje v konkrétnich vzorcich chovani, komunikaénich

zvyklostech i v organizacnich zvyklostech projektovych tymu. NiZe jsou uvedeny

klicové rysy, které byvaji spojovany s vyspélou projektovou kulturou a které vy-

znamné piispivaji k efektivité projektového rizeni:

¢ Dobre definované role a odpovédnosti: kazdy ¢len tymu ma presné stano-
vené ukoly, pravomoci a odpovédnosti. Toto usnadnuje koordinaci, predchazi
nedorozuménim a podporuje individualni zodpovédnost za vystupy projektu.
Dle PMI (2021) patfi k osvédcéenym postupim v projektovém rizeni jedno-
znacné vymezeni roli jiz ve fazi planovani projektu, coZ je zaklad pro efektivni
tymovou spolupraci.
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¢ Pravidelné tymové porady: slouzi k vyméneé informaci, vyjasiovani priorit,
feSeni problémi a rozhodovani. Zaroven posiluji tymovost a vedou k vy$si mife
zapojeni vSech ¢lenti tymu do projektovych cili. Tymové porady jsou také Kkli-
¢ovym nastrojem pro zachovani aktualnosti informaci a sladéni vSech aktért
s cili projektu (Kerzner, 2017).

e Oteviena komunikace: transparentnost a otevienost v komunikaci zvysuji
dtveéruy, eliminuji zbytec¢né konflikty a umoziuji véasné feseni problémi. Zajistuji
také lepsi porozumeéni projektovym ciliim a ocekavanim. Oteviena komunikace
je podle (Turnera, 2009) jednim z hlavnich faktord tispésného projektového
fizeni, nebot minimalizuje nejistotu a podporuje proaktivni ptistup.

¢ Podporainovaci: silna projektova kultura podporuje experimentovani, sdileni
napadd a zlepSovani procest. Inovace pritom nemusi znamenat pouze techno-
logické zmény - Casto jde o nové zplsoby prace, zjednoduseni procest nebo
pridanou hodnotu pro zakaznika. Kultura, ktera podporuje uceni z chyb a tes-
tovani novych pristupt, zvysuje adaptabilitu organizace (Tidd, Bessant, 2021).

* Hodnoceniazpétna vazba: pravidelné vyhodnocovani vykonnosti projektového
tymu a jednotlive umoziuje identifikaci slabych mist a zavadéni napravnych
opatieni. Konstruktivni zpétna vazba podporuje profesni riist, rozvoj kompe-
tenci a celkovou vykonnost tymu (Schwalbe, 2008).

o Flexibilita a adaptabilita: schopnost tymu prizplisobit se ménicim se pod-
minkam je vdnesnim dynamickém prostifedi nezbytna. Flexibilni tymy rychle
reaguji na nové informace, prehodnocuji priority a neboji se upravovat plan
tak, aby ztlstaly v souladu s cili projektu. Tato schopnost je klicova zejména
v agilnim a hybridnim rizeni, kde jsou zmény ocekavanou a Zadouci soucasti
procesu (Highsmith, 2009).

3.5.2
Organizacni prostiedi

Organizacni prostiedi predstavuje komplexni souhrn vSech vnitinich i vnéjSich
faktori, které ovliviiuji fungovani organizace, jeji efektivitu a schopnost dosaho-
vat stanovenych cili. Tvoii ramec, ve kterém se odehravaji procesy, rozhodovani
i strategicky rozvoj organizace. Zahrnuje jak formalni struktury, procesy a komu-
nikacni toky, tak i neformalni vztahy a vnéjsi faktory, které na organizaci ptisobi
z jejtho okoli.

134



Podrobnéji 1ze organizacni prosttedi Clenit do nékolika zakladnich oblasti:

Organizacni struktura: definuje formalni uspotradani pracovnich pozic, orga-
niza¢nich jednotek, pravomoci a odpovédnosti. Urcuje, kdo komu podléh3, jak
se predavaji informace a kdo nese zodpovédnost za jednotlivé ¢innosti. Spravné
nastavena struktura umoziuje efektivni rizeni, zjednodusuje rozhodovani a pod-
poruje koordinaci naptic¢ organizaci (Mintzberg, 1983; Robbins, Coulter, 2020).
Formalni a neformalni struktury: zatimco formalni struktura predstavuje
oficialni, zdokumentované usporadani organizace (organigramy, pracovni napl-
komunikaci, ptirozenym viidcovstvim a socialnimi skupinami. Tyto neformalni
sité casto vyrazné ovliviiuji to, jak skutecné dochazi k predavani informaci nebo
rozhodovani v praxi (Kreitner, Kinicki, 2009).
Procesy a komunikace: jsou vzijemné propojené oblasti. Komunikace je proces,
pri kterém dochazi k vyméné informaci mezi dvéma nebo vice jedinci. Procesy
pak predstavuji sled kroki a akci, které vedou k dosazeni urcitého cile, at uz
v komunikaci, nebo v jinych oblastech.
Vniti'ni procesy a komunikaéni toky: tvori zdkladni strukturu kazdodenniho
fungovani organizace. Komunikace umoziuje sdileni informaci, koordinaci ¢in-
nosti a budovani divéry, zatimco procesy predstavuji systémové postupy, které
vedou k dosazeni konkrétnich vystupli. Obé oblasti jsou vzajemné propojené
a jejich efektivita vyznamné ovliviiuje vykonnost organizace (Daft, Murphy,
Willmott, 2020).
Vnéjsi prostiredi: zahrnuje vSechny faktory mimo organizaci, které ovliviuji
jeji fungovani, ackoli je nemtize primo ovlivnit. Tradi¢né se rozlisuje:
e Makroprostredi: politické, ekonomické, sociokulturni, technologické,
ekologické a pravni faktory (tzv. PESTLE analyza).
e Mikroprostredi: zdkaznici, dodavatelé, konkurence, partneti a dalsi sub-
jekty, které vstupuji do primého kontaktu s organizaci.

Analyza vnéjsiho prostredi je klicova pro identifikaci ptilezitosti a hrozeb, které

7 V7

organizaci ovliviiuji, a tvori zadklad pro strategické rizeni (Hill, Schilling, Jones, 2014):

Organizacni kultura: je soubor sdilenych hodnot, postojii, norem a nepsanych
pravidel, které ovliviiuji zplisob prace, rozhodovanii chovanijednotlivci. Ovliv-
nuje pracovni moralku, angazovanost zaméstnanci, schopnost zvladat zmény
a celkovou efektivitu organizace. Siln4, pozitivni kultura podporuje inovace,
spolupraéci a loajalitu (Schein, 2010).

Organiza¢ni management: zajistuje planovani, organizovani, vedeni a kont-
rolu ¢innosti v ramci organizace. Jeho cilem je efektivni dosazeni stanovenych
cild pri optimalnim vyuziti dostupnych zdroji. Dobte nastaveny management
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vytvari struktury, procesy a prostredi, které podporuji vykonnost i inovace
(Griffin, 2021).

Organizacni prostfedi je dynamické a neustale se ménici, a proto je dilezité ho
neustale analyzovat a pfizplisobovat se mu.

3.5.3
Vzajemné vazby a faktory aspéchu

Projektova kultura versus organizacni prostiredi

Projektova kultura a organizacni prostredi spolu izce souvisi, ale nejsou to syno-
nyma. Kazdy z téchto konceptli odkazuje na odliSnou, byt propojenou rovinu
fungovani organizace. Organizacni prostiedi je Sirsi pojem, ktery zahrnuje cel-
kovou atmosféru, strukturu, procesy a hodnoty organizace. Projektova kultura
je specificka pro projekty a zahrnuje zptsob, jakym se v projektech komunikuje,
rozhoduje, spolupracuje a resi problémy.

Charakteristika organizaéniho prostredi

OrganizacCni prostiedilze chapat jako Sirsi ramec, ktery utvari celkové podminky
pro chod organizace - zahrnuje jeji formalni strukturu, procesy, pravidla, normy,
hodnoty a sdilenou kulturu (Daft, Murphy, Willmott, 2020). Tento ramec vytvari
prostiedi, ve kterém vznikaji a realizuji se jednotlivé projekty, a tim zdsadné
ovliviiuje jejich pribéh i vysledky.

Dilezitymi aspekty pro organizac¢ni prostiedi jsou:
e struktura;

e procesy;
¢ hodnoty a norma;
e kultura.

Silné, stabilni a dobf'e nastavené prostfedi mize vyrazné usnadnit projektové
Fizeni, prispivat k lepsi koordinaci, rozhodovani a podpote tymu. Naopak prostre-
di charakterizované nejasnostmi, chaosem nebo konfliktni kulturou c¢asto brzdi
efektivni realizaci projektt (Schein, 2010; Hill, Schilling, Jones, 2014).

Specifika projektové kultury

Projektova kultura tvoii specifickou podmnozinu organizacni kultury, ktera se
zaméruje na chovani a hodnoty spojené primo s vedenim a realizaci projektt.
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V centru jeji pozornosti stoji zptsob, jakym ¢lenové tymu komunikuji, spolupracuji,
resi konflikty, motivuji se a rozhoduji (Turner, 2009; PMI, 2021).

Dilezitymi aspekty projektové kultury jsou:
¢ komunikace;

e motivace;

e spoluprace;

e rozhodovani;

» teSeni konfliktd.

Projektova kultura ma primy dopad na produktivitu projektovych tymd, spokojenost
jejich ¢lend i celkovou Uspésnost projekti. Pozitivni projektova kultura prispiva
ke vzniku divéry, sdilené odpovédnosti a zvySuje odolnost vii¢i nepredvidanym
vyzvam (Kerzner, 2017; Tidd, Bessant, 2021).

Vzajemny vztah a provazanost

Mezi projektovou kulturou a organizacnim prostiedim existuje obousmérny vztah:

1. Organizacni prostiedi ovliviiuje projektovou kulturu - kvalitni prostredi
vytvari priznivé podminky pro vznik a rozvoj zdravé projektové kultury. Jas-
né definované struktury, transparentni procesy a sdilené hodnoty podporuji
efektivni komunikaci, spolupraci a rozhodovani v projektech (Daft, Murphy,
Willmott, 2020).

2. Projektova kultura mize ovlivnit organizaéni prostiredi - dlouhodobé
uspésné projekty, které stavi na diivére, otevirenosti a spolupraci, mohou inspi-
rativné ovlivnit Sirsi organizac¢ni kulturu i manazerské piistupy (Schein, 2010;
Turner, 2009).

Priklad vzajemného ovliviiovani projektové kultury a organiza¢niho prostredi
Studie realizovana ve Svédské automobilce (Gren, Torkar, Feldt, 2014) ukazuje, co
se stane, kdyzZ je agilni tym zaclenén do organizace, ktera stale funguje tradi¢cné
(podle vodopadového modelu). Tento pripad ukazuje vzajemné ovliviiovani pro-
jektové kultury a organizacniho prostiedi.

Zjisténi studie:

¢ Negativni dopad na motivaci: Agilni tym zaZzival nepochopeni a frustrujici
zpétnou vazbu od zbytku organizace, ktera nefungovala agilné.

« SniZ%ené uspokojeni z prace: Clenové agilniho tymu se citili ,neocenéni“a méné
motivovani ve své praci.
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Kultura se neméla kam uchytit: Agilni zplisoby prace - rychlé rozhodovani,
autonomie, transparentnost - nebyly sdilené Sirsi organizaci, coz vedlo k napéti
a sniZovalo efektivitu spoluprace.

Studie ndzorné ukazuje, jak projektova kultura a organizac¢ni prostredi vzajemné

ovliviiuji své fungovani:

1.

Organizacni prostredi ovliviiuje projektovou kulturu - neagilni prostredi po-
tlacovalo inovativni a samostatné praktiky agilniho tymu.

. Projektova kultura miize ovlivnit prostiedi - pokud by agilni tym dosahoval

vyraznych vysledki a pozitivné dokumentoval své metody, mohl by inspirovat
$irsi organizac¢ni zménu.

Pozitivni a negativni organizac¢ni podminky

Pozitivni organizacni podminky jsou charakteristické:

1.

Pozitivni kulturou a pé¢i o zaméstnance - Google, HubSpot.
Tyto spole¢nosti investuji do oteviené komunikace, zdravé pracovni atmosféry
ajasné vize, coZ prispiva k angazovanosti a produktivité zaméstnanc.

. Vyjimec¢nym pracovnim prostfedim - SAS Institute.

SAS je znamy nizkou fluktuaci zaméstnanct, vysokou loajalitou a bohatymi
benefity. Odbornici odhaduji, Ze tispory diky nizké fluktuaci dosahuji desitek
miliont dolart ro¢né.

. Moderni firemnf{ kulturou - Achievers, Patagonia, Zappos (Bucketlistrewards,

2025).

Tyto firmy stavi na otevienosti, sdilenych hodnotach, rozvoji zaméstnancti a ino-

vacich, ¢imZ si buduji pevné, angazované tymy (Achievers, n. d.).

Negativni organizacni podminky jsou charakteristické:

1.

Groupthink - Swissair, Marks & Spencer, British Airways.
Rigidni mysleni a nedostatek riiznorodych pohledi vedly k chybnym rozhod-
nutim a propadtim téchto firem (Hermann, Rammal, 2010).

. Toxickou kulturou - Uber.

Verejné znamé piipady od byvalych zaméstnancti ukazaly, Ze toxické prostiedi
muze poSkodit vykon i reputaci firmy (AIHR, n. d.).

. Kulturou strachu a manipulativnim vedenim - Theranos.

V Theranosu byla potla¢ovana kritika a prosazovany neetické praktiky, coz
vedlo ke kolapsu spolecnosti. (Wired, 2018)
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3.5.4
Mechanismy podpory a rozvoje

Project management Office (PMO)

Project Management Office (PMO), v CeStiné Casto oznacovana jako kancelar pro-
jektového rizeni, predstavuje specializovanou organizac¢ni jednotku, ktera v ramci
organizace zajiStuje podporu, koordinaci a standardizaci projektového tizeni.
PMO mtZe mit riznou podobu - od podpirné funkce aZ po plné centralizované
tizeni projektového portfolia napri¢ celou organizaci.

v,

Funkce a prinosy PMO

PMO vytvari, zavadi a udrzuje metodiky, Sablony a nastroje pro projektové rizeni
(Kerzner, 2017). Poskytuje metodickou podporu a $koleni (Hobbs, Aubry, 2007)
asleduje pribéh projekttli véetné vykonnostnich metrik a rizik. Tim ptispiva k do-

sazeni strategickych cili (Too, Weaver, 2014).

Cilem PMO je zvysit uspésSnost projekti, zlepsit koordinaci napri¢ tymy a sladit

projektové aktivity se strategickymi cili organizace. Mezi klicové funkce PMO patfi:

+ Definice a standardizace procesti: PMO vytvari, zavadi a udrzuje metodiky,
Sablony a nastroje pro projektové rizeni.

¢ Podpora arozvoj kompetenci: Poskytuje metodickou podporu, skoleni a men-
toring projektovym manazerdm a tymutm.

¢ Monitorovani a reportovani: Sleduje pribéh projektl, vyhodnocuje rizika
a pripravuje piehledy pro vedeni organizace.

e Zajisténi souladu se strategii: Dba na to, aby projekty odpovidaly dlouhodo-
bym cilim organizace.

 Rizeni rizik: Identifikuje projektova rizika a podporuje jejich Fizeni.

e Sdileni znalosti a osvédéenych postupii: Zajistuje pienos znalosti mezi
riznymi projekty.

e Sprava zdrojt: Podporuje efektivni alokaci lidskych i materialnich zdroja.

Typy PMO podle tirovné vlivu

PMO miiZe byt v organizaci implementovano v riiznych formach, které se lisi mirou
pravomoci a centralizace:
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Tab. 8: Typy Project Management Office (vlastni zpracovdni)

Typ PMO Charakteristika Pravomoci a vliv

Podpiirné PMO Poskytuje konzulta¢ni podporu, Nema rozhodovaci pravomoci,
metodiky, Sablony a nastroje. role spiSe poradni.

Ridici (kontrolni) Aktivné se zapojuje do Fizeni projektl, = Disponuje rozhodovaci

PMO sleduje jejich pribéh a vysledky. pravomoci a dohledem.

Decentralizované Existuje na vice tirovnich nebo Pravomoci rozdéleny lokalné,

PMO v oddélenich organizace, blize vliv vice rozptyleny.

projektovym tymim.

V kazdé varianté piedstavuje PMO centralni bod pro rizeni projektt, ktery po-
skytuje strukturu, metodickou podporu a procesni ramec nezbytny pro dosaZeni
projektovych i strategickych cild.

PMO v Ceské republice
Také v Ceské republice je koncept PMO rozsiien, zejména ve vétsich a projektové

orientovanych organizacich. Firmy vyuzivajici PMO lze rozdélit do nékolika typic-
kych kategorif (viz Tab. 9).

Tab. 9: Firmy s Project Management Office v Ceské republice

Kategorie firem Priklady organizaci

Velké nadnarodni spole¢nosti Accenture, Deloitte, IBM, SAP, MSD
Ceské firmy specializované na konkrétni Unicorn, Asseco Central Europe, Grinity,
odvétvi Cleverlance

Role PMO v kontextu projektové kultury a organizacniho prostiredi

Project Management Office (PMO) miiZe sehrat klicovou roli pti rozvoji a udrzo-

vani projektové kultury, ktera je v souladu s cili organizace. Jako hlavni centrum

metodické podpory a koordinace projektovych aktivit ma PMO moznost:

e Standardizovat postupy a tim podporovat konzistenci chovani naptic tymy, coz
je zaklad pro stabilni projektovou kulturu.

¢ Podporovat spolupraci a sdileni znalosti mezi projekty, cimz ovliviiuje komu-
nikac¢ni a vztahovou slozku organizacniho prostredi.

e ZajiStovatnastroje a Skoleni pro agilni a hybridni fizeni, coZ usnadiiuje adaptaci
na nové pristupy a udrzuje vysokou miru flexibility.

» Propojovat strategii s praxi - diky monitorovani a reportovani vykonu projektt
muZe PMO poskytovat vedeni organizace zpétnou vazbu, ktera vede k upravam
procest a kultury.
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V agilnim nebo hybridnim prostredi se role PMO ¢asto posouva od Cisté kontrolni
k facilita¢ni a podpiirné - misto pouhého dohledu vytvari podminky, aby se tymy
mohly soustfedit na tvorbu hodnoty pro zdkaznika. Tim PMO prispiva jak k rozvoji
pozitivni projektové kultury, tak ke zlepSovani celkového organizacniho prostredi.

Pozadavky agilnich a hybridnich modelii na kulturu a prostredi

Uspé&$na implementace agilnich a hybridnich modelfi #izeni projekt je podminéna

existenci podplirné organizacni kultury a prostredi, které umoznuje flexibilni

reakce na zmény, podporuje spoluprici a prispiva k neustalému zlepsovani. Agilni
prostredi stavi na transparentnosti, divére, otevirenosti a ochoté prijimat zmeény,
zatimco hybridni pristup kombinuje pevné planovani tradi¢nich metod s pruznosti

agilnich praktik (PMI, 2021; Highsmith, 2009).

Kultura podporujici agilni a hybridni fizeni v sobé zahrnuje:

¢ Flexibilitu a adaptabilitu: agilni tymy musi byt schopny rychle reagovat na
ménici se pozadavky a podminky. To vyzaduje odklon od rigidnich procest
a ochotu experimentovat (Rigby, Sutherland, Takeuchi, 2016).

e Otevienou komunikaci a spolupraci: oteviend komunikace a spolu-
prace - transparentni sdileni informaci a aktivni tymova spoluprace jsou
klicem k uspéchu.

e Diivéru a empowerment: ¢lenové tymu potrebuji dostate¢né pravomoci
k rozhodovani a diivéru vedeni ve své schopnosti. To podporuje autonomii
a zodpovédnost (Denning, 2018).

e Uceni se ze zkuSenosti: chyby jsou vnimany jako prileZzitost k uceni a itera-
tivnimu zlepSovani (PMI], 2021).

e Zakaznickou orientaci: neustaly kontakt se zakaznikem a rychla zpétna vazba
pomahaji zajistit, Ze vysledky odpovidaji aktualnim potrebam (Beck a kol., 2001).

e Hodnotu tymové prace: silna projektova kultura stavi na tymové soudrznosti
a vzajemné podpore.

« Diiraz nahodnotu a efektivitu: cilem je dodat maximalni hodnotu zakaznikovi
v co nejkrat$im Case a s co nejmensimi naklady (PMI, 2021).

Prostiedi podporujici agilni a hybridni fizeni prinasi:

* Prostory pro spolupraci: fyzické nebo virtudlni prostory navrzené tak, aby
podporovaly interakci.

¢ Nastroje pro agilni fizeni: software jako Jira, Trello, Asana nebo Azure DevOps
umoziuje planovani sprintd, backlog management a tymovou komunikaci.

e Podporu ze strany vedeni: aktivni odstraniovani prekazek, poskytovani zdrojt
a zastavani agilnich hodnot na trovni leadershipu (Denning, 2018).
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¢ Prostor pro experimentovani a inovace: moznost testovat nové pristupy bez
obav z nedspéchu. Vytvoreni prostiedi, kde se tymy mohou nebat zkouset nové
véci a ucit se z netispéchu.

* Prizpusobitelné pracovni prostiedi: hybridni tymy pottebuji prostory vhodné
jak pro individualni soustiredénou praci, tak pro intenzivni tymovou spolupraci.

« Dostupnost informaci: transparentni pristup ke viem projektovym dokumen-
tiim a dat@m, idealné pres sdilené digitalni platformy.

Hybridni Fizeni projekti navic klade diraz na:

+ Kombinaci pevnych plani a flexibilnich dprav: nékteré ¢asti projektu jsou
Fizeny tradicné, jiné agilné.

+ Dobre definované rozhrani mezi agilnimi a klasickymi ¢astmi: jasné vy-
mezen{ hranic mezi agilni a klasickou ¢asti projektu (PMI, 2021).

+ Integrace metodik: propojeni PMBOK® do Scrum nebo PRINCE2 Agile pro
vyuziti vyhod obou pristupd.

¢ Komunikaci a koordinaci: G¢inné propojeni tymi napti¢ odliSnymi pristupy
je klicové pro uspéch hybridniho modelu (Kerzner, 2017).

Vytvoteni vhodné kultury a prostiedi pro agilni a hybridni projektové tizeni je
zasadni pro uspéSnou implementaci téchto metod a dosaZeni stanovenych cild.

3.5.5

Priklady aspésné projektové kultury

Tato kapitola prinasi vybrané priklady z praxe, které nazorné ukazuji, jak pro-
jektova kultura a organizacni prostredi ovliviiuji uspésnost projektl. Zahrnuje
rovnéz shrnuti osvédcéenych postupt a avahy nad jejich uplatnénim v riznych
typech organizaci.

LEGO Group - obnova po Krizi
Vyznamnym prikladem tispésné transformace je pribéh spole¢nosti LEGO Group.
Na prelomu tisicileti se tato firma ocitla v hluboké krizi charakterizované poklesem
trzeb a finan¢nimi ztratami. Kotreny téchto problémi spocivaly v prilisné diverzi-
fikaci produkti a neefektivnich internich procesech. Spole¢nost brzdila nesouroda
projektova kultura, pro kterou byla typicka nedostate¢na spoluprace mezi tymy,
pomalé inovacni cykly a absence jasné vyvojové strategie.

Jako reakci na tento stav zvolilo vedeni spole¢nosti zdsadni prenastaveni pro-
jektové kultury. Dliraz byl kladen na otevienou spolupraci a vytvoieni internich

142



center pro inovace, tzv. ,innovation hubs®. Zavedeni agilnich principt a primé
zapojeni zakaznikid do vyvojového procesu piineslo hmatatelné vysledky. Doslo
k vyraznému zkraceni doby vyvoje novych produkti, coZ umoznilo navratk ristu
trzeb a opétovné posileni pozice znacky na globalnim trhu (Robertson, Breen, 2013).

Spotify - autonomie a koordinace

Vyznamnym prikladem uspésné adaptace je spolec¢nost Spotify. Ta se v obdobi rych-
lého riistu ocitla v situaci, kdy bylo nezbytné zachovat vysokou inovacni kapacitu
a schopnost pruzné reagovat na potieby uzivateld, a to bez negativniho dopadu
na koordinaci mezi tymy. Hlavni vyzvou pro organizaci bylo riziko ztraty agility
a potteba efektivné koordinovat praci stovek vyvojart pri sou¢asném zachovani
autonomie mens$ich tymd.

Vedeni spole¢nosti reagovalo zavedenim inovativni organiza¢ni struktury za-
loZené na prvcich ,squads®, ,tribes”, ,chapters” a , guilds“. Tento pfistup umoznil
zkombinovat autonomii malych tymi s jasnym strategickym sméfovanim a efek-
tivnim sdilenim znalosti napric¢ firmou. Vysledkem téchto opatteni bylo nejen
udrzeni vysoké inovacni schopnosti a rychla dodavka novych funkci uzivateliim,
ale vytvoreny model se stal inspiraci pro mnoho dalsich organizaci po celém svété
(Lundberg, 2020).

Nasledujici tabulka shrnuje zakladni prvky modelu Spotify, ktery kombinuje
autonomii malych tymu s potiebou koordinace a sdileni znalosti v ramci celé
organizace.

Tab. 10: Prvky modelu Spotify (Kniberg, Ivarsoon, 2012)

Prvek Vyznam a charakteristika

Squad Maly autonomni tym (,mini-startup”) zodpovédny za konkrétni produkt nebo
funkci. Ma vlastni cile a vysokou miru nezavislosti.

Tribe Seskupeni nékolika squadi, které pracuji na pfibuzné oblasti.
Slouzi k lepsi koordinaci a sladéni prace.

Chapter Skupina lidi se stejnou odbornosti (napt. UX, testovani), plisobi napfi¢ squady
a zajistuje sdileni know-how.

Guild Volna komunita zaloZena na spole¢ném zajmu (napt. nové technologie).
Sdili zkuSenosti a $ii{ osvédcené postupy napric¢ celou organizaci.

143



3.6
Projektova interpretace a kulturni kompatibilita metodik

Vrostouci komplexité a institucionalni nejistoté zavisi uspéch projektového rizeni
méné na striktnim dodrzeni planu a vice na jeho pribézném vyjednavani, revizi
a sdileni. Klicem je trvala kultivace sdilené interpretace projektu - spolecného
porozumeéni jeho smysluy, cili, odpovédnosti a hodnot. Nejde o jednorazovou entitu,
ale o kontinudlni dialog napti¢ projektovym cyklem, ktery vytvari,infrastrukturu
porozuméni“a umoznuje spolupraci aktéri s odliSnymi zajmy. Projekt tak pirekra-
Cuje technickou roli, stava se prostorem kultivované zmény a disciplinou porozu-
meéni, facilitace a uceni, podminénou vnimanim projektu jako zivého, kontextem
utvareného jevu. Na tomto pozadi je tfeba pripomenout, Ze projektové tizeni bylo
vyznamneé formovano profesnimi organizacemi. Project Management Institute (PMI)
s metodikou Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) a International
Project Management Association (IPMA) se standardem International Competence
Baseline (ICB) vytvorily zakladni mezinarodni ramce pro uchopeni projekti. Ve
Velké Britanii se prosadila metodika PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2)
s diirazem na formalizaci a kontrolu, zatimco od pocatku 21. stoleti se stale vice
uplatiiuji agilni ptistupy, jako Scrum ¢i Scaled Agile Framework (SAFe), zamérené
na tymovou autonomii a adaptivni rizeni.

3.6.1
Projektova interpretace a porozuméni

V soucasné dobé se, z hlediska uspésSnosti projektového rizeni a iuspéchu rizeni
»jaky vyznam projekt md - pro koho, kdy a za jakych podminek?“ Odpovédi na tuto
otazku se pritom v riiznych fazich projektového cyklu i mezi jednotlivymi aktéry
mohou zasadné lisit. Praveé v téchto rozdilech vznika jak prostor pro inovaci, tak
riziko nedorozuméni ¢i selhani. Ukazuje se, Ze schopnost rozpoznat, pojmenovat
akultivovat tyto vyznamové rozdily je jednim ze znaki vyspélé projektové kultury.
Aby bylo mozné s timto vyznamovym polem efektivné pracovat, je tieba dispo-
novat analytickym ramcem, ktery tyto dimenze zachyti a umozni je reflektované
ridit. Obr. 6, znazortujici tzv. ,¢tyti dimenze projektové interpretace”, predstavuje
analyticky ramec, ktery umoziuje komplexné nahliZet na to, jak je projekt vniman,
sdilen a interpretovan v ramci organizace. Namisto statického pojeti projektového
vyznamu jako jednou daného popisu cilii a vystupd ukazuje, Ze vyznam projektu je
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vZdy pluralni, kontextové podminény a dynamicky se vyvijejici. Model tak umoznuje
hlubsi porozuméni tomu, jak projekty ve skutecnosti funguji - nikoli pouze jako
formalné rizené procesy, ale jako socidlné a kulturné zakotvené entity. Projekt zde
neni chapan jako jednorazové definovany objekt s pevné danym smyslem, ale jako
pluralni, dynamicky a vyjednavany vyznam, ktery se utvari v prabéhu interakci
mezi aktéry v konkrétnim institucionalnim prosttedi.

Obr. 6: Dimenze projektové interpretace (vlastni zpracovdni)

Formalnost
(cile, vystupy, logika, dokumentace)

=

<

= A= vel L S
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£ profesni zajmy) kultura, zvyklosti) §'

<

Neformalnost
(kultura, zvyky, implicitni vyznamy)

Model popisuje interpretaci projektu v prostoru vymezeném dvéma osami - for-
malnost x neformalnost (od explicitnich, strukturovanych prvki, jako jsou cile,
harmonogramy alogické ramce, po implicitn{ kulturnia organiza¢ni aspekty) a in-
dividualita x kolektivita (od osobnich vyznami a motivaci jednotlivci po sdilené
tymové porozumeéni). Tyto osy vytvareji Ctyri dimenze, které je nutné zohlednit
pro udrZeni funk¢ni a Zivé interpretace projektu:

e Formalni vyznam predstavuje oficidlni vymezeni projektu - cile, rozpocet,
harmonogram a smluvni podminky. Poskytuje strukturu a legalni ramec, ale
sam o sobé nezarucuje uspéch, pokud neni propojen s dalSimi vyznamovymi
rovinami.

¢ Individualni interpretace odrazi osobni motivace, profesni zajmy a zkuSenosti
¢lent tymu. Tyto faktory mohou posilit angaZovanost a inovace, ale i vyvolat
konflikty, pokud nejsou reflektovany a sladény s formalnim ramcem.
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¢ Neformalni vyznam zahrnuje zvyklosti, organiza¢ni pamét, nepsana pravidla
atzv. tiché védéni, které vyrazné ovliviiuje readlny pribéh projektu. Vysvétluje,
proc stejné metodiky funguji odliSné v riznych prostredich.

¢ Kolektivni interpretace vznika vyjednavanim a sdilenim vyznamu mezi cle-
ny tymu. Umoziuje sladéni o¢ekavani, vytvareni spolecného jazyka a posiluje
diveéru, soudrznost i schopnost tymu reagovat na zmény a nejistotu.

Model tak ukazuje, Ze udrzeni funkéni projektové interpretace vyzZaduje propojeni
formalnich struktur, individudlnich motivaci, neformalnich kulturnich vzorct
aspole¢né vyjednaného tymového vyznamu. Model ¢tyt dimenzi projektové inter-
pretace lze dale analyticky prohloubit prostiednictvim doplnujiciho ramce, ktery
zohlediiuje ¢tytiklicové oblasti projektového porozuméni: kognitivni, normativni,
interak¢ni a institucionalni, bliZe viz obr. 7.

Obr. 7: Oblasti projektového porozuméni (vlastni zpracovdni)

Kognitivni Normativni
(jak ucastnici projektu chapou jeho smysl, (jaké hodnoty, priority a standardy
cile a kontext jsou s projektem spojovany)
Interakéni Institucionalni
(jak probiha komunikace, rozhodovani (jak projekt zapada do formalnich struktur
a zapojeni stakeholderu) a mocenskych vztahu)

Cty¥ivzajemné propojené dimenze urcuji, jak je projekt v organizaci chapan, sdilen are-
alizovan, ajejich soubéZna reflexe je nezbytna pro jeho tispésné uchopenia adaptacina
promeénlivé a casto nepredvidatelné prostredi. Kognitivni dimenze se zaméruje nato,
jak ucastnici projektu chapou jeho smysl, cile a kontext - tedy na mentalni modely
a vyznamové mapy, které ovliviiuji, co je povaZovano za jadro projektu, co je vni-
mano jako okrajové a co jako hrozba ¢i prilezitost. Nedostate¢né sladéni téchto
interpretaci mize vést k rozdilnym prioritdm a ztraté soudrznosti. Normativni
dimenze vyjadiuje hodnoty, priority a etické standardy spojené s projektem
(napft. transparentnost, inkluze, efektivita, spolecensky dopad), které urcuji, co
je povazovano za spravné ¢i Zadouci a jak se resi piripadné hodnotové konflikty.
Pokud nejsou hodnoty oteviené komunikovany a sdileny, mohou se stat zdro-
jem nejasnosti a napéti. Interakéni dimenze sleduje, jak probiha komunikace,
rozhodovani a zapojeni stakeholderti - od formalnich procedur po neformalni
dohody - a jak tyto mechanismy ovliviiuji ddvéru, spolupraci a schopnost tymu
ucit se z prubézné zkusenosti. Transparentni a inkluzivni komunikac¢ni procesy
posiluji tymovou soudrznost a adaptabilitu. Institucionalni dimenze reflektuje
formalni ukotveni projektu v organiza¢ni struktui'e a mocenskych vztazich, v€etné
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souladu se strategickymi cili, miry realnych kompetenci projektového vedeni
a vztahu mezi oficidlni a neformdalni autoritou. Ignorovani této dimenze muze
vést k formalnimu schvaleni bez realné podpory a k oslabeni mandatu projektu.
Dohromady tyto dimenze vytvareji komplexni ramec, ktery umoziuje porozumeét
nejen technickym, ale i kulturnim, vztahovym a politickym faktordm, jeZ rozhoduji
o0 Uspéchu ¢i netispéchu projektu.

Pochopeni ¢ty dimenzi projektové interpretace lze doplnit o praktické nastroje,
které umozni jejich aktivni rizeni v kazdodenni projektové praxi. Smyslem neni
metodika jako cil, ale vytvoreni interpretacné sladéného prostiedi, které umoziuje
zvySovat srozumitelnost, zapojeni a odolnost projektovych tymid, bliZe viz tab. 11.

Tab. 11: Dimenze projektové interpretace - ndstroje, rizika, doporuceni (vlastni zpra-

covdnf)

Dimenze Typické projevy Nastroje pro Rizika pri Doporuceni /
rizeni opomenuti priklady otazek
1. Formalni Projektovy Logicky ramec, Nepochopeni ,Jaky je oficialni
vyznam zamér, projektova zékladnich ucel projektu a co
vystupy, cile, karta, smluvni cild, formalni se ma dodat?“
harmonogram dokumentace, nekompatibilita ,Jak zmény cili
rizeni zmén s donorem komunikujeme
smérem ke
zfizovateli?“
2. Individualni Motivace ¢lent Individualni Skryta ,Co pro vas
interpretace @ tymu, osobnicile,  rozhovory, demotivace, osobné projekt
kariérni zajem anonymni konflikt hodnot, | znamena?“
dotazniky, podcenéni ,Jak tento projekt

osobni plany
v ramci Kick-off

lidskych zdrojt

zapada do vasi
odborné drahy?“

3. Neformalni Organizac¢ni Participativni Formalni # ,Co se vtomto
vyznam zvyklosti, ,jak pozorovani, realné fizeni, typu projektt
se to délaunas“, | storytelling, byrokracie, obvykle nerika,
skryta o¢ekavani = neformalni ztrata autenticity  ale déla?”
setkani, zpétna »Jak se realné
vazba z praxe rozhoduje
v podobnych
situacich?“
4. Kolektivni Sdilené Tymové Fragmentace ,KdyZz bych
interpretace @ porozuméni retrospektivy, tymu, mél vysvétlit
cilim, tymova facilitace, nedorozuménti, projekt vjedné
soudrznost, jazyk = workshopy, oslabeni diivéry | vété - na éem
tymu spole¢né se shodneme?“
planovani ,Kde v tymu
vznikaji rozdilné
predstavy?“
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Propojeni teoretickych ramct s praxi ukazuje, Ze efektivni projektové rizenije
neoddélitelné od kulturni a socidlni dimenze organizace. Model ¢tyF dimenzf{ inter-
pretace projektu (kognitivni, normativni, interakéni a institucionalni) slouzi jako
nastroj kulturni diagnostiky a pomah3, aby projekt nebyl jen formalni aktivitou,
ale realnym nastrojem smysluplné zmény. Uspéch vyZaduje propojeni formalniho
ramce s neformalni rezonanci, individualni motivaci a kolektivnim porozuménim,
¢imz se projektové rizeni posouva od technické discipliny k strategickému rizeni
vyznami, vztahl a adaptivni dynamiky.

Integrace modelu ¢tyt dimenzi s modelem ¢tyt kvadranti projektové inter-
pretace (formalnost x neformalnost, individualita x kolektivita) umoZiiuje pres-
néjsi diagnostiku problémi a vybér vhodnych podptlrnych nastroj, viz tab. 12.
Kazdy kvadrant vyzaduje odliSny piistup - od analyzy osobni motivace a kultur-
nich bariér pres posilovani kolektivniho porozuméni az po feseni nesouladu mezi
formalni logikou projektu a jeho institucionalni oporou. Tento ramec je uzite¢ny
pro audit projektového prostiedi, vyjasniovani o¢ekavani i evaluaci kultury rizeni,
zejména pokud projekt selhdva navzdory formaln{ spravnosti.

Tab. 12: Propojeni kvadrantii interpretace a dimenzi projektového porozuméni (viastni
zpracovdni)

Kvadrant Pievladajici Komentar ke specifikiim dané roviny

interpretace dimenze

projektu porozuméni

1. Formalni Institucionalni, & Odrazi oficidlnilogiku projektu - to, co je zaznamenano
vyznam normativni v dokumentaci, planovacich nastrojich, rozpoctech
(logické ramce, ¢i harmonogramech. Projekt zde ziskava svou
vystupy, institucionalni podobu a je vazan formalnimi pravidly,
indikatory) strategickymi cili a kontrolnimi mechanismy.

Normativni rovina definuje, jaké hodnoty a standardy
jsou oficialné spojeny s jeho realizaci (napt. efektivita,
inovace, participace).

2. Individualni Kognitivni, V této roviné se odrazi individualni porozumeéni
interpretace castecné a o¢ekavanijednotlivych aktérl - jak chapou smysl
(osobni normativni projektu, jaka je jejich role, co od néj ocekavaji
motivace, role, z hlediska profesniho riistu nebo uznani. Kromé
kariérni zajem) mentalnich modeli zde ptsobi i vnitfni hodnotova

orientace jednotlivce. Neptijeti formalniho vyznamu
miuze vést k pasivni rezistenci, zatimco pozitivni osobni
identifikace posiluje motivaci a angaZovanost.

148



Kvadrant Prevladajici Komentar ke specifikiim dané roviny

interpretace dimenze

projektu porozumeéni

3. Neformalni Interakéndi, Zde se projevuji organizac¢ni zvyklosti, nepsané normy
vyznam normativni a skrytd ocekavani, které nejsou explicitné deklarovany,
(organizace ale zasadné ovliviiuji kazdodenni chovani. Interakéni
ticha, rovina zde zahrnuje napf. zptisob rozhodovani, sdilen{
implicitni informaci, vliv ,neformalnich autorit“. Normativni
pravidla, rozmér se zde projevuje implicitné - napt. v tom,
kulturni co se ,slusi® co se ,nefika nahlas“, nebo co je
pamét) povazovano za ,piirozené“.

4. Kolektivni Interakéndi, Predstavuje vyjednany, sdileny ramec vyznamu,
interpretace kognitivni ktery vznika prostrednictvim dialogu, facilitace,
(sdileny retrospektiv a spole¢né reflexe. Umoziiuje sjednotit
vyznam, rozdilnd oc¢ekavani a sladit smérovani tymu. Interakéni
tymova rovina je zde zasadni - bez oteviené komunikace,
dohoda, psychologického bezpeci a procesti reflexe kolektivni
smysl a cil) vyznam nevznikne. Kognitivni dimenze je zde

sdilena - jde o spole¢nou mentalni mapu projektu,
kterou tym spoluutvari.
3.6.2

Vychodiska alternativniho ramce projektového rizeni

Dominantni modely projektového tizeni - zaloZené na technokratické racionalité,
standardizovanych postupech a vife v univerzalni prenositelnost metodik - stale
Castéji narazeji na strukturalni a kulturni limity praxe. Analyza mytt ukazuje, Ze
mechanickd aplikace metodik bez ohledu na kontext ¢asto nevede k vyssi vykonnosti,
ale spise ke ztraté divéry, formalnimu napliiovani postupti bez skutecné angazo-
vanosti a oslabovani smyslu projektového tizenijako profesni discipliny. Projekty
nejsou Cisté strukturalné rizené procesy, ale vznikaji v interakci, vyjednavani
a adaptaci v prostredi ovlivnéném aktéry, hodnotami, institucionalnimi pravidly
a zvyklostmi. V takto proménlivém kontextu ztraceji klasické nastroje predikcni
kapacitu, coz vytvari potifebu rdmce zohlediiujiciho rozhodovani v podminkach
omezené racionality, kulturni a institucionalni kontext implementace, promén-
livost cilt a vyznama v ¢ase a umoznujiciho situované, pluralitni kombinovani
metodickych pristupd, viz tab. 13.
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Tab. 13: Alternativni rdmec projektového rizeni (vlastni zpracovdni)

Pilir Teoretické Odpovidajici Dominantni Prakticka relevance

alternativniho  ukotveni dimenze kvadrant

ramce porozuméni interpretace

1. Behavioralni | Behavioral Kognitivni Individualni Umoziuje chapat
racionalita economics, interpretace rozhodovani jako

bounded proces zatiZeny
rationality zkratkami, omezenou
(Simon, 1997; kapacitou a emocemi.
Kahneman, Podporuje realistickou
2011) praci s motivaci
a oCekavanim
jednotlivci.

2. Kulturni Organizac¢ni Normativni, Neformalni Zdiraziuje vyznam
zakotveni kultura interakéni vyznam sdilenych hodnot,
(embedded- (Schein, 2010; nepsanych pravidel
ness) Hofstede a kol., a institucionalni

2010), kulturni paméti. Projekt se
antropologie chape jako kulturné
podminény jev.

3. Institucionalni = New Instituciondlni, | Formalni Sleduje vztah
adaptace institutionalism, | normativni vyznam mezi formalni

sociologie strukturou projektu

organizaci a institucionalnim

(biMaggio, kontextem

Powell, 1983) (hierarchie, pravidla,
formalni procedury).
Diiraz na zpUsobilost
metodiky vici
prostiedi.

4. Metodicka Pragmatismus, Interakéni, Kolektivni Podporuje kombinaci
hybridizace kontextudlni kognitivni interpretace pristupti a reflexivni

management ladéni metodiky

(Mintzberg, 1983;
Stacey, 2011)

podle potieb

a vyvoje projektu.
Vede k agilnéjSimu
a flexibilnéjsimu
fizeni.

Alternativni rdmec projektového tizeni nepredstavuje odmitnuti standardnich
metodik, ale jejich doplnéni, modifikaci a kontextovou operacionalizaci prostied-
nictvim ¢ty¥ piliii: behavioralni racionality, kulturni ukotvenosti, institucionalni
adaptace a metodické hybridizace. Kazdy z nich poskytuje specifickou analytickou
optiku a podporuje rozvoj projektového rizeni jako interakéni, reflexivni a kulturné
senzitivni praxe. RaAmec propojuje tyto pilife se ctyrmi dimenzemi projektového
porozumeéni (kognitivni, normativni, interaké¢ni, institucionalni) a ¢tyrmi kvadranty
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projektové interpretace (formalni, individualni, neformalni, kolektivni). Nejde
o uzavieny model, ale o reflexivni mrizku, ktera odhaluje, zda projekt nardzi na
limity klasického fizeni v mysleni jednotlivci, kulturnim ptrekladu, institucionalnim
neporozuméni ¢i rigidité ramcu. Jejich integrace posiluje odolnost a smysluplnost
projektové prace a otevird cestu k rozvoji kulturné inteligentniho projektového rize-
ni. Dynamické tizeni vyZaduje systémové mysleni a cit pro zménu (Krivanek, 2019).
Pilife maji odliSny analyticky zabér, ale vzajemné se doplnuji a umoznuji viceroz-
mérné Cteni prostredi — od mentalnich map jednotlivci (1. pilit) pres kulturné
sdilené vyznamy a hodnoty (2. pilit), vztah projektu k institucionalnimu prostredi
(3. pilit) aZ po flexibilni volbu a rekombinaci metodik (4. pilit).

Behavioralni racionalita: iizeni v podminkach omezené kognitivni kapacity
Klasické modely projektového fizeni vychazeji z pfedpokladu plné racionalniho
chovani aktért, schopnych optimalizovat rozhodnuti na zakladé dostupnych dat
a jasné definovanych cild. V praxi je vSak prostiedi projekti poznamenano ne-
jistotou, omezenou informovanosti, kognitivnimi zkreslenimi a emocionalitou.
Koncept omezené racionality (bounded rationality) (Simon, 1997) ukazuje, ze
aktéri casto voli ,,uspokojivé“ reseni namisto optimalniho, protoZe nedokazou
zpracovat vSechny informace - napfiklad voli zndmou a certifikovanou metodiku
spiSe nez tu nejvhodnéjsi. Behavioralni racionalita tento jev chape jako formu
organizacni heuristiky, nikoli jako chybu, a zdGraziuje vyznam interakce mezi
individualnimi o¢ekavanimi, zkuSenostmi a motivaci. Projektovy manazer zde pua-
sobi jako privodce, ktery pomaha ramovat projekt, pracovat s mentalnimi modely
a kultivovat rozhodovani v podminkach omezené kapacity. Tento pilif, prifazeny
ke kognitivni dimenzi porozuméni, primo ovliviiuje, jak ¢lenové tymu chapou
cile, smysl a strukturu projektu, a odpovida individualni interpretaci, protoZe se
soustfedi na subjektivni porozuméni, motivaci a rozhodovaci logiku jednotlivce.
Dil¢i kognitivni rdmce mohou bez konfrontace a sladovani vést k nesouladtim,
proto behavioralni racionalita vyZaduje kognitivni reflexi, praci s o¢ekavanim
a ,mentalnim zarovnanim®“.

Kulturni zakotveni: projekt jako nositel hodnot a rituali

Druhym pilifem je vnimani projektu jako kulturné zakotveného jevu - procesu,
jehoz priibéh a interpretace jsou formovany hodnotami, zvyklostmi, jazykem a im-
plicitnimi normami organizace ¢i sektoru. Opira se o teorie organizac¢ni kultury
(Schein, 2010; Hofstede a kol., 2010; Deal, Kennedy, 2000), které ukazuji, Ze for-
malni pravidla maji omezeny tcinek, pokud nejsou v souladu s hlubsimi kulturnimi
vzorci. Kulturni zakotveni se projevuje napriklad ve vnimani autority, tolerance
nejistoty, sdileni informaci ¢i praci s chybou. Stejnd metodika muiZe byt v jedné
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organizaci prirozené prijimana, jinde vSak vyvola odpor nebo jen formalni souhlas
bez redlného dopadu. Tento pilif je tizce spojen s neformalnim vyznamem projektu
azaroven zasahuje do interakénii normativni dimenze, protoZe ovliviiuje jak sdilené
hodnoty, tak kazdodenni vztahové praktiky. Projektovy manazer zde funguje jako
Ltlumoc¢nik mezi kulturami“ - prevadi metodické ramce do kulturné prijatelného
a funkéniho jazyka. Pilif pfipomind, Ze kazd4 organizace méa své kulturni prosttedi,
které urcuje vnimani autority, roli, odpovédnosti, pristupu ke zméné i spolupraci,
a vysvétluje, proc€ stejné procesy funguji odlisné v riiznych prostredich - a pro¢
nelze projektovy management chapat jako univerzalni disciplinu.

Institucionalni adaptace: kontextualizace formalnich struktur

Treti pilif vychazi z nové institucionalni teorie (DiMaggio, Powell, 1983; Scott, 2014),
ktera ukazuje, Ze organizace neprebiraji struktury a procesy jen z hlediska efekti-
vity, aleikvili legitimité, mimetickému chovania normativnimu tlaku. Projektové
fizenije takinstitucemi zprostiedkovana praxe, jejiz ispéch zavisi na kompatibilité
formalni metodiky s institucionalnim prostiedim. To vysvétluje, pro¢ urcity pristup
funguje v technologickém start-upu, ale selhava ve verejné spravé. Institucionalni
adaptace se vaze hlavné k formalnimu vyznamu projektu, zasahuje vSak i normativni
dimenzi, protoze ovliviiuje, jaké hodnoty a priority jsou vdaném kontextu povazo-
vany za legitimni. Manazer zde pUlsobi jako architekt institucionalniho prekladu,
ktery zasazuje projektové struktury do realného kontextu moci, odpovédnosti
a procedur. Pilit zdlraznuje vliv pravnich ramcd, hierarchie, odpovédnosti, audi-
tovatelnosti a kontrolnich mechanismi. Typicky se poji s formalnim vyznamem
projektu, ukotvenym v zadosti, metodikach, rozpoctech a vystupech, tedy v tom, co
je ,viditelné“ pro dozorové ¢i financujici subjekty. Reflektuje, Ze metodiky mohou
byt formalné spravné, ale institucionalné nekompatibilni, pokud nejsou sladény
s internimi strukturami, procesy a typem organizace.

Metodicka hybridizace: flexibilita mezi ramci

Ctvrty pilif reaguje na rostouci pluralitu ptistupt v projektovém Fizeni a zdi-
razinuje nutnost kombinovat a adaptovat metodiky podle konkrétniho kontextu.
Hybridn{ ptistupy - vyuzivajici prvky prediktivnich (napi. PRINCE2) i agilnich
(napt. Scrum) ramci - jsou zvlasté vhodné tam, kde projekt balancuje mezi stabi-
litou a nejistotou, strukturou a improvizaci. Hybridizace navazuje na kolektivni
interpretaci projektu a odpovida zejména interakén{ a kognitivni dimenzi, pro-
toZe jejim zdkladem je spole¢né vyjednavani, co v dané fazi funguje. Podporuje
pragmatickou schopnost tymi pretvaret ramce v realném case - chapat metodiku
jako ,konverzacni nastroj“ pro reflexi, sladéni a ladéni prace, nikoli jako dogma.
Projektovy manazer zde plisobi jako kurator ramcti, ktery je prizpisobuje na
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zakladé zpétné vazby, dynamiky tymu a vnéjSich zmén. Hybridizace neni technickou
volbou, ale vysledkem interakéniho vyjednavani a kolektivniho uceni. Je spojena
s kolektivni interpretaci projektu, protoZe tymova dohoda o tom, jaky ramec kdy
pouzit, umoziuje flexibilni a zdroven koherentni rizeni. Zahrnuje také kognitivni
slozku, nebot’ kazdy aktér interpretuje metody a ramce podle svych zkuSenosti.
Metodicka hybridizace se tak stava nastrojem kulturniho prekladu, kdy manazer
plni roli facilitatora schopného integrovat rozdilné pristupy do jednotného ramce.

3.6.3
Model kulturni kompatibility metodik projektového rizeni

Navzdory globalni standardizaci zistava projektové fizeni kulturné podminénou
praxi. Uspéch implementace metodiky zavisi nejen na jejim formalnim designu ¢i
mezinarodni akceptaci, ale predevsim na kompatibilité s institucionalnim kontex-
tem, organizac¢ni strukturou a kulturnimi zvyklostmi daného prostredi. Selhan{
projekti ¢asto prameni z nesouladu metodiky s interni dynamikou organizace,
pricemz nizka implementacni kapacita byva vét$im problémem neZ samotné na-
staveni metodického ramce (Bachtler a kol., 2023). Model kulturni kompatibility
projektového fizeni vychaziz interdisciplinarniho rdmce propojujiciho organiza¢ni
teorii, kulturni antropologii, behavioralni védy a systémové mysleni. Systémovy
pristup usnadnuje planovani a kontrolu, pricemz efektivita metodiky neni dana

jeji strukturou, ale interakci s kontextem implementace (Kerzner, 2022).

+ Kontingen¢ni teorie organizace (Burns, Stalker, 1961; Lawrence, Lorsch, 1986)
tvrdi, Ze neexistuje univerzalné nejlepsi zptsob rizeni - metodika musi byt fit
for purpose, tj. pFizptisobena konkrétnim podminkam.

¢ Kulturni antropologie organizaci (Schein, 2010; Hofstede a kol., 2010) uka-
zuje, ze kultura ovliviiuje prijeti metodik skrze vztah k autorité, miru struk-
turovanosti, toleranci k nejistoté a preferenci individualismu ¢i kolektivismu.

e Institucionalni teorie (DiMaggio, Powell, 1983; Scott, 2014) upozortiuje, Ze
zavadéni metodik je Casto i ritudlnim potvrzenim souladu s best practices,
pri¢emz prakticka aplikace miiZe byt jen symbolicka.

¢ Teorie komplexnich adaptivnich systémi (Gell-Mann, 2023; Holland, 1996;
Snowden, Boone, 2007) chape organizace jako nelinearni systémy, které vyzaduji
flexibilni rizeni, schopnost ucit se a adaptovat postupy na vznikajici realitu.

Formalné kodifikované metodiky tak Casto narazeji na kulturni a institucionalni

realitu. U¢innost metodiky je podminéna souladem s konkrétnim institucional-
nim ekosystémem. Na tuto vyzvu reaguje ¢tyfdimenzionalni model kulturni
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kompatibility metodik projektového rizeni, ktery posuzuje jejich vhodnost, pri-
zpUsobitelnost a adapta¢ni kapacitu. Model nehodnoti metodiku samotnou, ale
jeji slucitelnost s projektovym prostiedim na zdkladé ¢ty dimenzi - organizacni
autonomie, miry formalizace, stylu vedeni a kulturni adaptability - jez funguji jako
interpretacni filtry pro vybér, ipravu ¢i kombinaci ptistupd.

Organizac¢ni autonomie
Organizacni autonomie, prvni dimenze modelu kulturni kompatibility, vyjadiuje
miru samostatnosti tymu v rozhodovani a flexibilitu pti Fizeni parametri projektu,
vCetné reakce na zmény. Vysoka autonomie, typicka pro inova¢ni tymy ¢i start-upy,
podporuje adaptivni fizeni a agilni pristupy (Scrum, Kanban, Design Thinking) a sou-
visi s kreativitou a odolnosti (Carmeli, Levi, Peccei, 2021). Nizk4 autonomie, bézna
ve vefejné spravé ¢i korporacich s viceirovitovym schvalovdnim, vede k procedu-
ralizaci a preferenci rdmci jako PRINCE2, PMBOK® ¢i IPMA (Hooghe, Marks, 2020).
Nesoulad nastava pii nasazeni metodiky vyzadujici vysokou flexibilitu do pro-
stfedi s omezenou rozhodovaci kompetenci, coZ vede k formalni, ale nefunkéni
implementaci. Autonomie je strukturalni podminkou validity metodiky, proto je
pred volbou ramce nutny ,, autonomni audit“ (dotazniky, reflexe, rozhovory).

V nizkoautonomnich prosttedich je tfeba posilit kompetence, ve vysoce auto-
nomnich rozvijet fizeni zmén, stakeholder management a reflexi (viz tab. 14).

Tab. 14: Diagnostické otdzky k dimenzi organizacni autonomie (vlastni zpracovdni)

Tematicka oblast Otazka

3 Jaka rozhodnuti miiZe tym ucinit sam?
Rozhodovaci pravomoc
Kdo rozhoduje o zménéch rozpoctu, ¢asu a rozsahu?

L, . MiiZe tym ménit cile projektu?
Strategicka flexibilita
Existuje mechanismus pro rizeni zmén?

L . Jak velky ma tym prostor pro planovani a zdroje?
Operativni autonomie
Jsou zmény aktivit konzultovany, nebo schvalovany?

Jak slozity je proces schvaleni zmén?
Omezeni a schvalovaci procesy
Kdo dava finalni souhlas?

Ma tym primy kontakt se stakeholdery?

Piistup ke stakeholderim
Mize tym ménit stakeholder mapu a komunikaci?
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Formalizace

Druha dimenze modelu kulturni kompatibility vyjadfuje miru formalizace pro-
jektového rizeni, tedy rozsah standardizace, dokumentace a kontroly procesu.
Vysoka formalizace, typicka pro verejny sektor a regulovana odveétvi, vyuziva
ramce jako PMBOK®, PRINCE2 ¢i ISO 21500, zaloZené na komplexnim planovani
a strukturovaném reportingu. Nizka formalizace, béZna ve start-upech ¢i kreativnim
sektoru, preferuje agilni pristupy (Scrum, Kanban, Design Thinking) s minimalni
dokumentaci a diirazem na adaptivni rizeni. Nesoulad nastava pii nasazeni rigid-
nich ramcl do neformalné tizenych projekti, coz vede k ,,ceremonialnimu rizeni“.
Volba metodiky musi vychazet z administrativni kapacity a vztahu k formalnim
pravidlim; pred jejim nastavenim je nutny audit formalizace a ocekavani stake-

holderi (viz tab. 15).

Tab. 15: Diagnostické otdzky k dimenzi formalizace (vlastni zpracovdni)

Tematicka oblast Otazka
3 Jak ¢asto a v jakém rozsahu se dokumentuje?
Mira dokumentace
Je dokumentace nastroj rizeni, nebo zatéz?
L. Do jaké miry urcuji standardy externi organy?
Externi poZzadavky
Jaké jsou disledky nesplnéni pozadavki?
Mize tym upravovat reporting a nastroje?
Flexibilita vs. struktura
Jsou ramce oporou, nebo omezenim?
L Slouzi dokumentace i pro interni rizeni?
Vyuziti dokumentace
Jsou vystupy z dokumentace skute¢né vyuzivany?
Nahrazuji nékdy neformalni dohody formalni procesy?

Neformalni prvky
Jakou roli ma osobni komunikace a tacit knowledge?

Styl vedeni

Styl vedeni urcuje zpiisob fizeni tymu, rozhodovani a zapojeni ¢lenti a odrazi kulturu
organizace. Hierarchické struktury (verejna sprava, korporace) preferuji autori-
tativni ¢i transakéni styl a metodiky s jasnymi rolemi a kontrolnimi mechanismy.
Participativni a agilni prostiedi (vyzkum, kreativni sektor) vyuZiva otevienou
komunikaci, samostatnost a rdmce jako Scrum, zaloZené na servant leadership.
Nesoulad nastava, pokud metodika neodpovida prevladajicimu stylu vedeni, coz
muze véstk ,symbolickému fizeni“. Identifikace stylu (viz tab. 16) je proto klicova
pro volbu a pfipadnou adaptaci ramce.
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Tab. 16: Diagnostické otdzky ke stylu vedent (vlastni zpracovdni)

Tematicka oblast Otazka
L . Kdo ¢ini klicova rozhodnuti - jednotlivec, nebo tym?
Distribuce rozhodovani
Jak moc mohou ¢lenové ovlivnit rozhodnuti?
. . Mohou ¢lenové ovlivnit cile a metody projektu?
Participace ¢lenii tymu
Probiha spole¢né planovani a vyjednavani priorit?
Na ¢em je zaloZena autorita - role, kompetence nebo vztahy?
Legitimizace autority Jsou rozhodnut{ vedouciho tymu ¢leny prijimana
jako legitimni?
L, Je komunikace jednostrannd, nebo obousmérna a otevirena?
Komunikaéni styl
Jsou ¢lenové motivovani sdilet zpétnou vazbu a obavy?
Je manazer spiSe koordinator, nebo facilitator?

Role projektového manazera
Jakou autonomii ma tym ptirozhodovani a organizaci prace?

Kulturni adaptabilita

Kulturni adaptabilita vyjadfuje schopnost organizace reflektovat, prizptsobo-
vat a smysluplné integrovat metodiky projektového rizeni v souladu s vlastnimi
hodnotami, zvyklostmi a proménlivym prostfedim. Formalni nastroje jsou ¢asto
pouzivany spise dle zvyklosti nez metodického ukotveni (Dolezal a kol., 2023).
Dimenze Uzce souvisi s organiza¢ni u€enlivosti, inova¢ni otevienosti a schopnosti
vyhodnocovat vlastni praxi, pfi¢emz je kli¢ova pro udrzitelnou implementaci - nikoli
mechanickym plnénim predpisd, ale flexibilnim, kontextové citlivym pfistupem.
Organizace s vysokou kulturni adaptabilitou chdpou metodiku jako nastroj, ktery
lze modifikovat podle potieb tymu a stakeholder. Casto kombinuji prediktivni
a agilni pristupy, vytvareji hybridni ramce (,,agile with discipline“) a vyuzivaji
zpétnou vazbu, retrospektivy ¢i adaptacni workshopy k ladéni metodiky v priibéhu
realizace. Naopak nizka adaptabilita vede k rigidnimu dodrZovani{ externé prede-
psanych ramcd, orientaci na compliance a absenci vnitiniho metodického vyvoje,
coz zpusobuje ritualizaci tizeni, ztratu motivace tymu a omezenou schopnost
reagovat na nové vyzvy. Pro posouzeni kulturni adaptability 1ze vyuZzit sadu struk-
turovanych diagnostickych otazek ¢lenénych do tematickych oblasti (viz tab. 17).
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Tab. 17: Diagnostické otdzky k identifikaci kulturni adaptability (vlastni zpracovdni)

Tematicka oblast Otazka
B Jak organizace vyhodnocuje G¢innost metodik?
Reflexivni kapacita
Je reflexe systematicka, nebo jen ad hoc?
3 Lze metodiku v projektu upravovat?
Metodicka flexibilita
Jaka jsou omezeni pro jeji zménu?
L Jak se ukladaji zku$enosti z projekt?
Organizacni uceni
VylepSuji se raimce na zdkladé zpétné vazby?
L Kdo zodpovida za nové metodické pristupy?
Inovacni kompetence
Existuji procesy pro testovani inovaci?
Je zména vnimana jako prilezitost, nebo hrozba?

Kulturni otevicenost ke zméné
Podporuje vedeni odchylky od standardnich ramct?

Model jako diagnosticky nastroj
Model kulturni kompatibility metodik projektového fizeni je analyticky nastroj
pro posouzeni souladu mezi organizacnim prostiedim a zvolenym ramcem rizeni.
Vychazi z predpokladu, Ze u¢innost metodiky zavisi nejen na jeji interni logice ¢i
best practices, ale zejména na kompatibilité s instituciondlnimi, organiza¢nimi
a kulturnimi charakteristikami prosttredi. Neslouzi jako normativni navod, ale
jako facilita¢ni rdmec podporujici strategickou reflexi a informované rozhodovani.
Ctyidimenzionalni struktura modelu - organizaéni autonomie, formalizace, styl
vedeni a kulturni adaptabilita - umozinuje diagnostikovat klicové aspekty projek-
tového prostredi a jejich vliv na metodické volby. Diagnostika vytvari profil, ktery
1ze vizualizovat napt. radarovym grafem pro rychlou identifikaci oblast{ souladu
Ci napéti. Model 1ze vyuzit pti vybéru ¢i prizptisobeni metodiky, ve facilitovanych
workshopech (kick-off, zménové rizeni, evaluace) nebo pti hodnoceni projektové
zralosti a metodickém auditu. Je koncipovan jako reflexivni, diagnosticky a faci-
lita¢ni nastroj, jehoZ aplikace probiha ve ¢tytech fazich: diagnostika prosttedi,
profilace metodiky, komparativni analyza a navrh intervencnich opatieni. Kazdy
krok méa specifickou roli pti kultivaci projektové praxe smérem k vyssi kontextové
primérenosti.

e Faze 1 - Diagnostika prostredi: Prvnim krokem je zjisténi stavajicich orga-
niza¢nich podminek pomoci strukturovaného hodnoticiho ramce zahrnujiciho
Ctyridimenze: organiza¢ni autonomii, miru formalizace, styl vedeni a kulturni
adaptabilitu. Hodnoceni probiha prostiednictvim dotaznikového Setfeni mezi
Cleny tymu, manazery a stakeholdery, icastniky fokusnich skupin ¢i workshopti
(napt. pri kick-off setkani) a individualnich rozhovori s klicovymi aktéry.
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e Kazda dimenze je hodnocena na $kale (napt. 0-4) s dirazem nejen na ciselné
skoére, ale i na dopliiujici komentate, které prinaseji interpretacni hloubku.
Tento pristup vychazi z predpokladu, Ze kulturni fenomény nelze plné kvantifi-
kovat a vyzaduji kombinaci kvantitativni a kvalitativni diagnostiky (Yin, 2017;
Bate, Khan, Pye, 2000).

o Faze 2 - Profilace metodiky: Ve druhém kroku je na zadkladé literarni reser-
Se, praktickych zkuSenosti a internich dokumentt vytvoien ,profil“ vybrané
metodiky. Kazda metodika (napi. PRINCE2, PMBOK®, SCRUM, SAFe ¢i hybridni
pristupy) ma implicitni predpoklady tykajici se miry centralizace rozhodovani,
potiebné dokumentace, stylu vedeni a schopnosti prizptsobeni. PRINCE2 Ize
popsat jako ramec s vysokou formalizaci, hierarchickym fizenim a nizs$i adapta-
bilitou, zatimco SCRUM vyzaduje vysokou autonomii, participativni leadership
a pruzné nastaveni nastroju.

e Faze 3 - Komparativni analyza (,Fit-Misfit“): Treti fazi je porovnani vy-
sledki diagnostiky prostredi s charakteristikou metodiky pomoci grafické
vizualizace a narativniho vykladu. Cilem je odhalit shody (fit), které signali-
zuji vysokou kompatibilitu, a nesoulady (misfit), jez ukazuji na rizika, napéti
¢i mozné selhani. Tento krok je zasadni pro cilenou facilitaci, protoZe pomaha
identifikovat kulturni a institucionalni bariéry, které by jinak zlstaly skryté
(Winter, Szczepanek, 2009). Napt. nizka autonomie tymu spojena s volbou
agilniho ramce, coZ ¢asto vede k symbolické implementaci - formalnimu prijeti
nastroji bez jejich realného fungovani.

e Faze 4 - Navrh intervencnich opatieni: Poslednim krokem je formulace do-
poruceni k upravé metodiky, projektového prostiedi ¢i zavedeni podptrnych
opatieni, napf.: zména stylu rizeni (Skoleni pro participativni leadership),
metodické adaptace (light verze rigidnich nastrojii), organizac¢ni intervence
(zjednoduseni schvalovacich procesii) nebo zavedeni reflexivnich nastrojia
(retrospektivy, sdileni dobré praxe). Tyto zasahy jsou klicové tam, kde se objevi
kognitivni a institucionalni nesoulad, ktery mtze vést k demotivaci tymu, ztraté
legitimity projektového tizeni a ,papirovému” vykonu bez realného dopadu
(Brunsson, 2003; Sahlin-Andersson, 2002).

Metodika modelu kulturni kompatibility nabizi kontextové citlivy ramec, ktery
zohlednuje kulturni, mocenské a institucionalni aspekty projekti. Slouzi k porov-
nani profilu prostiedi s charakterem zvolené metodiky (napt. PRINCE2, SCRUM),
viz tab. 18.
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Tab. 18: Dimenze modelu kulturni kompatibility (vlastni zpracovdni)

Dimenze Popis hodnocené roviny Stupnice (0-4)

Organizacni = Mira, v niZ ma projektovy tym 0 = Zadnd autonomie (silnd hierarchie),

autonomie rozhodovaci svobodu a vlastni 4 = plna autonomie (tym se rozhoduje sam)
zodpovédnost.

Formalizace Mira standardizace, dokumentace 0 = ad hoc rizeni,

a procesnich predpisu. 4 = silné formalizované fizeni
Styl vedeni | Pristup k Fizeni - centralizovany 0 = autoritativni,

vs. participativni. 4 = facilitativni, tymovy
Kulturni Schopnost metodiky prizplsobit 0 =rigidni aplikace,
adaptabilita | se riiznym kontextiim, kulturam 4 = vysoka flexibilita

a aktérim.

Postup sbéru dat a prace s profilem kulturni kompatibility

Metodika posuzovani kulturni kompatibility projektového prostredi a metodiky
tizeni vychazi ze strukturovaného postupu kombinujiciho analytické, participativni
a vizualiza¢éni techniky. Cilem je nejen kvantifikovat miru souladu mezi prostre-
dim a metodikou, ale i otev¥it prostor pro odbornou reflexi a navrh adaptacnich
opatfieni. Postup zahrnuje ¢tyrti kroky: (1) Pfedbézna priprava - vybér metodiky
(napt. PMBOK®, PRINCE2, Scrum), priprava hodnoticich nastroju (radarovy graf
dle ¢tyr dimenzi: autonomie, formalizace, styl vedeni, kulturni adaptabilita) a for-
mulafe pro sbér dat; (2) Sbér tdajt - formou dotaznikd, workshopii ¢i rozhovord,
pricemz je cilem ziskat kvantitativni skdre i kvalitativni komentafte; (3) Analyza
a vizualizace - agregace dat, vytvoreni radarového grafu s porovnanim profilu
prostredi a metodiky, identifikace shod a nesouladli (misfit); (4) Reflexe a navrh
opatteni - facilitovana interpretace vysledki a navrh konkrétnich iprav ramce,
doprovodnych intervenci ¢i zménovych opatreni.

Tab. 19 slouzi jako analyticky nastroj k systematickému zhodnoceni ctyrt di-
menzi na $kale 0-4, doplnéné interpretaci a komentarem. Vystupem je ¢iselné
i kvalitativné zachyceny profil, umoZiiujici porovnat redlné podminky s poZadav-
ky metodiky a identifikovat kritické oblasti nesouladu. Zavérecna c¢ast nastroje
podporuje reflexi a navrh opatfeni - respondenti oznacuji klicové rozdily, urcuji
dimenze s nejvyssi potfebou posileni a navrhuji konkrétni kroky ke zvyseni kom-
patibility. Tyto vystupy poskytuji podklad pro diskuse, ipravu metodik a planovani
rozvojovych intervenci, ¢imz prispivaji k lepSimu sladéni organizacni kultury
s efektivnim projektovym fizenim.
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Tab. 19: Vzorovy diagnosticky dotaznik (Vlastni zpracovdni)

Hodnoceni kulturni kompatibility projektového prostiedi

1. Organizac¢ni autonomie

Do jaké miry md projektovy tym rozhodovaci pravomoci a samostatnost pii realizaci projektu?
Hodnota | Interpretace

Tym nemé Zadnou samostatnost. Veskera rozhodnuti ¢inf nadfizené drovné

0
(management, ziizovatel, ufad). Projekt je plné fizen shora.

1 Tym ma velmi omezenou pravomoc. MiiZe navrhovat dil¢i feSeni, ale kli¢ova
rozhodnuti zlistavaji mimo jeho kontrolu.

2 Tym ma ¢aste¢nou autonomii. Rozhoduje v operativnich vécech, ale strategické
aspekty podléhaji schvaleni zvenci.

3 Tym ma rozsahlé pravomoci. S vyjimkou rozpoctu nebo kli¢ovych milniki je vétsina
tizeni v jeho rukou.

4 Tym m4a plnou autonomii. Planuje, rozhoduje a ¥idi projekt bez vnéjSiho zasahu.

Komentar (kratké zdvodnéni):
2. Formalizace

Jak silné je projektové rizeni v organizaci nebo tymu vdzdno na predepsané procesy, dokumentaci
a formdlni pravidla?

Hodnota | Interpretace

Projektové rizeni je zcela ad hoc. Neexistuji formalni procesy, dokumenty nebo

0 pravidla.

1 Vyskytuji se nékteré dokumentacni nastroje, nejsou zdvazné ani systematicky
pouzivany.

2 Cast procest je standardizovana, ale aplikace neni jednotna a zavisi na tymu.

3 Vysoce formalizované projektové fizeni - Sablony, postupy, kontrolni mechanismy.

4 Plné standardizované projektové rizeni. Kazdy krok podléha presnym pravidlim.

Komentar (kratké zdiivodnéni):

3. Styl vedeni

Jaky styl vedeni a Fizeni previddd v projektovém prostredi?
Hodnota | Interpretace

Vedeni je autoritativni, zaloZené na kontrole a jednostrannych rozhodnutich.

0
Tym je pasivni vykonavatel.
1 Rozhodnuti ¢ini vedouci, ale tym je alespon informovan. Participace je minimalni.
2 Tym je zapojen do diskusi, ale rozhodovaci pravomoc m4 stéle prevazné
vedouci projektu.
3 Vedeni je facilitativni. Rozhodnuti jsou ¢inéna ve spolupraci s tymem, diiraz
na sdilenf a otevienost.
4 Vedeni je distribuované. Projekt je Fizen spole¢né, rozhodnuti se tvofi konsenzuélné.

Komentar (kratké zdivodnéni):
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4. Kulturni adaptabilita

Do jaké miry umoziiuje pouzivand metodika nebo rizeni prizptisobeni specifikiim konkrétniho tymu,
prostredi ¢i stakeholderii?

Hodnota | Interpretace

Metodika je rigidni, bez moZnosti Giprav. Tym musi v§e dodrzovat

0 bez ohledu na kontext.

1 Minimdlni pfizplisobeni je mozné, ale metodika zlistava dominantnim ramcem.

2 Metodika umoziuje urcitou miru dprav a lokalizace (napt. rozsah dokumentace,
rizeni stakeholderii).

3 Metodika se bézné upravuje dle typu projektu, tymu a institucionalniho prostredi.

4 Metodika je plné adaptabilni, stavi na flexibilité a kontextové citlivosti.

Komentar (kratké zdiivodnéni):

Zavérecny komentar

Kde vidite nejvétsi nesoulad mezi projektovym prostredim a metodikou?
Kterou dimenzi by bylo vhodné posilit a proc?

Co by pomohlo zvysit kompatibilitu Fizeni v praxi?

Uspésnost projektového managementu nelze posuzovat pouze podle miry aplikace
standardizovanych metodik, ale predevsim podle jejich kompatibility s kulturnim,
organizacnim a instituciondlnim prostiedim, v némz jsou uplatitovany. Projekty se
v praxi neodehravaji jako ¢isté technické procesy, nybrz jako socidlné a kulturné
zakotvené jevy, jejichZ smysl je dynamicky vyjednavan mezi aktéry. Predstavené
modely projektové interpretace a kulturni kompatibility metodik ukazuji, Ze sla-
déni formalnich ramci s neformalnimi pravidly, individualni motivaci a kolektiv-
nim porozuménim je zasadni podminkou efektivniho tizeni. ZlepSovani procest
v projektovém managementu proto vyzaduje nejen technické dovednosti, ale také
schopnost reflektovat a integrovat kulturni a institucionalni dimenze, které utvareji
skutec¢ny pribéh a vysledky projekt.

Podékovani

Kapitola vznikla za podpory Studentské grantové soutéze Ekonomické fakulty
VSB-Technické univerzity Ostrava, registraéni ¢islo projektu: SP2025/023: Zkoumani
vlivu generac¢nich zmén na rizeni organizaci. VeSkera podpora je velmi cenéna.
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3.7

Freelo jako priivodce agilnim svétem

V dnesni dobé je efektivni fizeni projektl klicové pro dosazeni stanovenych cil{,
aproto se volba vhodného softwarového nastroje stava nezbytnou. Freelo piredsta-
vuje FeSeni, které mize vyrazné prispét k dosazeni vysoké vykonnosti a udrzeni
prehledu v projektech, zvlasté pri praci tymu na dalku (viz podkapitola 2.2.2).
Mezi jeho klicové benefity patii zjednodusSeni a zefektivnén{ prace celého tymu
a poskytovani dilezitych informaci ¢lenim Project Boardu. Nastroj Freelo pod-
poruje efektivni praci na dalku také diky své dostupnosti na desktopu i v mobilu.
Kapitola 3.7 je napsana z pohledu lektora pro vyuku pfedmétu rizeni projekti
a zduraznuje, Ze Freelo mize slouzit také jako prostredek k pochopeni nékterych
principi agilniho pristupu k rizeni projektd.

0d zakladd k mistrovstvi: Postupné ovladnuti nastroje Freelo

Tvirci nastroje Freelo poskytuji kvalitni dokumentaci, v€etné podrobnych pri-
rucek a snadno dostupnych tutorialdi, na svém webu. Siroka $kala funkci, které
jsou pro Fizeni projekti uzite¢né, vsak predstavuje urcity paradox, zvlasté pro
zacinajici projektové manazery. Rozsahlé moznosti a kreativni usporadani akold
se pro né mohou zpocatku stat prekazkou. Prilis mnoho informaci mtizZe zastinit
primarni cil: efektivni fizeni projektu a jeho uspésné dokonceni.

Pti prvnim sezndmeni s nastrojem hrozi, Ze se uZivatelé ztrati v mnoZstvi nabi-
zenych moZnosti. Proto je klicové nalézt rovnovahu mezi mnozstvim dostupnych
funkci a postupnym osvojovanim znalosti. Doporucuje se zacit pouze se zakladnimi
funkcemi a dalsi ptidavat postupné, jakmile si uZivatel osvoji zaklady. I pfes intui-
tivni rozhrani Freelo totiz existuje riziko, Ze si studenti nevybuduji hlubsi navyky
a specificky rytmus asynchronni préce, ktery je pro rizeni projektu nezbytny. Cilem
této kapitoly je ukdazat, jak se tomuto tskali vyhnout a nastroj si efektivné osvojit.

Gamifikace jako podpora pro efektivni pouziti nastroje

S efektivnim pouzitim nastroji, zejména pro hlubsi osvojeni Freelo a internalizaci
rytmu asynchronni prace, mize pomoci gamifikace. Gamifikace predstavuje aplikaci
hernich prvki a principii do neherniho kontextu (Briers, 2013), v tomto ptipadé
do vyuky nastroje Freelo, s cilem zvyS$it motivaci a zapojeni tymu. Jeji zavedeni
muZe vést k tomu, Ze studenti vénuji delsi ¢as pripravé pied zahajenim prace na
projektu a internalizuji poZadované zasady prace tymu. Mezi nejCastéji pouzivané
prvky gamifikace v projektovém rizeni patii body, odznaky a Zebticky. Konkrétni
priklady implementace gamifikace zahrnuji diskuse o zptisobech motivace tcasti
na schtizkach, napriklad pomoci bodového systému, a zaznamenani nejlepsich
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navrhii do Kanban tabule. Gamifikace miize transformovat rutinni tikoly na tymové
soutéze a zvysit rychlost sprintu (sprint velocity), napiiklad soutéZenim v feSeni
User stories nebo dokoncovani tikoll s vysokou prioritou (Paras, 2025). Retrospek-
tivy sprintu lze také gamifikovat udélovanim bodl za uZzite¢nou zpétnou vazbu
nebo kreativni fe$eni. Usp&$na implementace gamifikace vyzaduje promyslenou
strategii a diskuse tymu o konkrétnich zplsobech motivace, coz je integralni
soucasti spole¢né schvalenych zasad prace ve Freelo.

Ujasnéni zasad prace tymu

Pro efektivni implementaci a konzistentn{ vyuZivani nastroje Freelo v tymové
spolupraci je klicové, aby se ¢lenové tymu plné vénovali komunikaci v jednom
nastroji a nepiechazeli k alternativnim komunika¢nim kanalim. Zasadnim kro-
kem v predprojektové fazi je definovani a vzajemné odsouhlaseni principti prace
s nastrojem Freelo, coZ je nezbytné pro jednotny pristup a efektivni spolupraci.
Tym miZe tyto zadsady integrovat pfimo v ramci projektu pomoci To-do listu.
Diskuse a souhlas s navrzenymi zasadami prace jsou jednim z dilezitych kroki
pro efektivni praci s nastrojem Freelo.

3.71
Struktura a klicové prvky Freelo

Freelo podporuje agilni pristup k pouZivani nastroje, coZ je patrné predevSim
ve vizualizaci ukoll a organizaci prace, ktera podporuje inkrementalni dodavky
aiterativni postup. Freelo vizualné prezentuje ukoly, usnadiuje orientaci a fizeni
projektu. Klicové prvky a funkce byly popsany v podkapitole 2.2.2.

Zasady prace

To-do list Zasady prace slouzi k prehledné formulaci a naslednému dodrZovani
definovanych principt prace s nastrojem Freelo, které si tym vzajemné odsouhla-
si v predprojektové fazi. Pro dalsi pouzivani nastroje Freelo je klicové, aby méli
¢lenové tymu po celou dobu prace své zasady po ruce a dodrzovali je. Proto jsou
zasady prace ve Freelo umistény jako prvni To-do list. K zdsadam prace, které jsou
popsany v prvnim To-do listu, patfi také vymeéreny ¢as na jeden Sprint (pracovni
cyklus) a navrhy termint Retrospektiv tymu. Tato kapitola si pro ilustraci pracov-
niho postupu vyptijcuje zavedené artefakty metodiky Scrum. Jeji ambici vSak neni
komplexni popis agilniho rizeni. Podrobnéjsi témata, jako je naptriklad sestaveni
Scrum tymu a udalosti sprintu, presahuji vymezeny rozsah a nejsou zde resena.
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Hlavnim cilem kapitoly je ukazat moznosti vyuziti nastroje Freelo pro rizeni pro-
jektd, nikoli poskytnout uceleny navod na zavedeni agilniho vyvoje.

Product Backlog

,Je neustdle se vyvijejici serazeny seznam toho, co je poti‘eba udélat pro vylepseni pro-
duktu. Jednd se o jediny zdroj prdce, provddéné scrum tymem.” (Dolezal, 2022, s. 115).
Polozky v backlogu se nazyvaji User stories a popisuji funkcionalitu z pohledu kon-
cového uzivatele - kdo, co a pro¢ potrebuje. Product Owner (vlastnik produktu) je
zodpovédny za spravu backlogu, coZ zahrnuje definovani poloZek a jejich sefazeni
podle dtlezitosti, hodnoty pro zakaznika a strategickych cild projektu. Backlog
neni nikdy finalni; neustale se vyviji a prizplisobuje zménam v pozadavcich. Cilem
je mit vzdy pripravené a srozumitelné ukoly pro nékolik nasledujicich pracovnich
cykll (Schwaber, Sutherland, 2020).

To Do

Sloupec To Do obsahuje tkoly, které jsou plné ptipravené a schvalené k okamzité-
mu zahajeni prace. Tyto ukoly jsou vybrany z Product Backlogu na zakladé jejich
priority. Presunuti ukolu z Backlogu do To Do je ve Freelo intuitivni a jednoduché.
V praxi to znamen3, Ze ¢lenové tymu maji vSechny nejasnosti vyreSeny a tym ma
veskeré potfebné informace k tispé$nému dokonéeni tikolu. Ukol si s sebou nese
stale znacku User story, se kterou je tikol propojen. Clen tymu si ze sloupce Product
Backlog bere novy tkol, jakmile se mu uvolni kapacita, coz podporuje plynuly tok
prace (tzv. pull systém). Tim se zabraniuje zahlcen{ a zajiStuje, Ze se tym soustiedi
na nejdtlezitéjsi ukoly (Schwaber, Sutherland, 2020).

Doing

Ukoly, na kterych se aktualné pracuje. Freelo umoZiiuje proaktivné vybirat tikoly
azaznamenavat €as straveny na nich. Tento sloupec vizualizuje veSkerou praci, na
které se aktivné pracuje. Kazda karta v tomto sloupci reprezentuje konkrétni tikol,
na kterém pracuje jeden nebo vice ¢lent tymu. Klicovym principem v této fazi je
limitovani rozpracované prace (Work in Progress - WIP limit). WIP limit omezuje
maximalni pocet ikolti, které mohou byt ve sloupci Doing sou¢asné. Toto omezeni
pomaha predchazet multitaskingu, ktery snizuje efektivitu, a nuti tym dokoncovat
zapocatou praci drive, nez zacne novou. Tim se zkracuje doba priichodu ukolu celym
procesem a odhaluji se izka mista v pracovnim toku (Schwaber, Sutherland, 2020).

Testing

Do sloupce Testing se piesouvaji ukoly, které jsou z pohledu vyvoje dokoncené,
ale vyzaduji ovéreni a schvaleni. Tato faze je klicova pro zajiSténi kvality. Zde
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probiha kontrola, zda vysledek prace odpovida zadani a akceptacnim kritériim
definovanym v User story. Testovani by nemélo byt zodpovédnosti pouze jedné
osoby (testera), ale celého tymu, aby se podporila kolektivni zodpovédnost za
kvalitu. Pokud se béhem testovani objevi chyba (bug), kol se vraci zpét do sloupce
Doing k opravé. Tento proces se opakuje, dokud neni ukol plné funkéni a bez chyb
(Schwaber, Sutherland, 2020).

Done

Ukoly, které jsou dokonéeny a schvaleny. Za dokonéeni kol se udéluji body podle
gamifikace ve schvalenych zasadach prace tymu. Sloupec Done proto obsahuje
pouze ty ukoly, které prosly vSemi predchozimi fazemi, byly ispésné otestovany,
schvaleny a spliiuji tzv. Definition of Done (definici hotového). To znamen4, Ze pokud
jsou vSechny ukoly k jedné User story hotové, pak je dil¢i produkt projektu funkéni
a pripraveny k prezentovani na Review meetingu se éleny Project Boardu. U¢elem
Review meetingu, ktery se kona v pravidelnych a predem stanovenych intervalech
(naptiklad desetidennich sprintech) je prozkoumat vysledek prace (sprintu) a urcit
budouci prizpiisobeni. Tym prezentuje vysledky své prace klicovym stakeholderim
a diskutuje o pokroku smérem k cili produktu (Dolezal, 2022). V agilnim pristupu
je klicové dodavat ucelenou a funkéni hodnotu. Jednotlivé ikoly jsou pouze dil¢imi
kroky k naplnéni vétsiho celku - User story, ktera reprezentuje konkrétni hodnotu
pro uzivatele. Review meeting (pfezkoumani sprintu) slouzi k prezentaci funkéniho
priristku produktu zainteresovanym stranam a k ziskani zpétné vazby.

Clenové tymu by neméli prezentovat nedokonéenou User story, protoZe by to bylo

v rozporu se zadkladnimi agilnimi principy, které jsou uvedeny dale:

¢ Dodavani hodnoty: samostatné dokoncené dil¢i ukoly ¢asto samy o sobé ne-
prinaseji zadnou hodnotu. Teprve jejich spojenim v ramci celé User story vznika
funkéni celek, ktery mize uzivatel realné pouzit.

o Transparentnosta zpétna vazba: predvadét rozpracovanou funkcionalitu by
bylo matouci a znemoznilo by to ziskani relevantni zpétné vazby. Zaintereso-
vané strany pottrebuji vidét a vyzkousSet si funké¢ni ¢ast produktu, aby mohly
posoudit, zda odpovida jejich ocekavanim.

¢ Princip Potencialné nasaditelného produktu: na konci kazdého pracov-
niho cyklu (sprintu) by mél tym dodat tzv. Potentially Shippable Product
Increment - tedy ¢ast produktu, ktera je natolik dokoncend a kvalitni, Ze by
teoreticky mohla byt okamZité nasazena do produkce. Toho nelze dosah-
nout, pokud nejsou vSechny souvisejici ukoly k dané funkcionalité kompletni
(Schwaber, Sutherland, 2020).
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Proto je evidence vSech ukolt patticich k jedné User story a jejich spolec¢né dokon-
Ceni pred Review meetingem naprosto zasadni pro smysluplné a efektivni agilni
Fizeni. Umoziuje to tymu i ¢lentim Project Boardu jasné vidét skutecny pokrok
a zajist'uje, Ze se projekt posouva vpred v ucelenych, hodnotnych krocich.

3.7.2
Freelo jako brana k agilnim principim

Efektivni vyuZivani nastroje Freelo pfesahuje pouhé rizeni projektu; stava se
platformou pro rozvoj kli¢ovych dovednosti celého tymu. Clenové se uéi nejen
zalozit projekt a nastavit jeho strukturu, napfiklad pomoci Kanban tabule, ale
také se shodnout na zakladnich pravidlech prace a komunikace. Osvojuji si procesy
zadavani a akceptace ukold, coZ posiluje transparentnost a odpovédnost. Prace
v ramci definovanych sprintt a dodrzovani termind pro tymové ritualy, jako jsou
Retrospektivy a Review meetingy, péstuje disciplinu a rytmus prace na tukolech
projektu. Diisledna evidence Casu straveného na ukolech, v€etné administrativy
aschilizek, postupné vede ke schopnosti lépe odhadovat pracnost a spolehlivéji do-
davat vysledky. Nastroj rovnéz podporuje kulturu spoluprace skrze centralizovanou
dokumentaci, diskuse a aktivni zapojeni do priibézného testovani a schvalovani
prace ostatnich.

Cilem praktického sezndmeni s timto softwarem je, aby zacinajici projektovi
manazefi pochopili nezbytnost asynchronni prace a akceptovali terminy stanovené
Cleny Project Boardu. Uvédomi si také pfimou vazbu mezi casovymi odhady, pro-
jektovym rozpoctem a pravidelnou prezentaci funkc¢nich ¢asti produktu klicovym
stakeholderim. Freelo tak ptipravuje ¢leny tymu na vysokou miru autonomie
a odpovédnosti za plnéni cilt pti zachovani efektivni komunikace a dohledu.

Je dlilezité zdiraznit, Ze tato kapitola si neklade za cil podrobné popisovat jed-
notlivé artefakty Scrumu. Spise vyuZiva popis nastroj Freelo jako prakticky priklad,
aby upozornila na zakladni principy agilniho vyvoje produktu a rizeni projektu.
To by mélo v zacinajicich projektovych manazerech probudit zvédavost, aby se
o téchto aspektech agilniho ptristupu dozvédéli vice a aktivné je zacali pouZzivat ve
své praxi. Text kapitoly ale upozoriiuje predevsim na urcité askali implementace
nastroje Freelo v tymu zacinajicich projektovych manazeri. Freelo je srozumitelné,
uzivatelsky privétivé, na webu je k dispozici velké mnoZstvi podrobnych tutorialt
aprirucek k jeho pouzivani. To v tymu navozuje atmosféru rychlého ovladnuti na-
stroje. Daleko tézsi vsak je, aby si clenové tymu mezi sebou domluvili zasady prace
a rytmus prace a potom je disledné dodrzovali. Nejde jen o pravidelné schizky,
ale také o strukturu nasazeni Freelo.
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Pro cely analyzy vlivu modernich nastrojii na procesy projektového managementu
v prostiedi ceskych organizacibyla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu. Jako
hlavni nastroj pro sbér primarnich dat slouzil strukturovany internetovy dotaznik.

4.1
Tvorba a struktura dotazniku

Dotaznik byl vytvoren a administrovan prostfednictvim online platformy Survio.
Jeho navrh vychazel z predem stanovenych vyzkumnych predpokladi a hypotéz,
které byly formulovany v souladu s cili odborné monografie. V ivodu dotazniku
byli respondenti seznameni s hlavnim cilem prizkumu, kterym je analyza vlivu
modernich nastroji a umélé inteligence na rizeni projektti. Zaroven byli ujisténi
o anonymité ziskanych odpovédi a jejich vyhradnim pouziti pro akademické ucely.
Odhadovana doba potiebna k vyplnéni dotazniku byla stanovena na 10 az 15 minut.

Samotny dotaznik byl logicky rozclenén do sedmi tematickych blokti zamérenych
na specifické oblasti projektového rizeni:

Projektova kultura a organizac¢ni prostiedi;

Vnimani flexibility a adaptability tymu;

Vyuzivani modernich nastroji;

Vliv modernich nastroji na efektivitu a ispésnost projektd;

Automatizace v projektovém rizeni;

Vyuziti umélé inteligence;

Udrzitelnost v projektovém managementu.

NGk W
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Otazky byly formulovany prevazné jako uzaviené, s vyuzitim Likertovy skaly
a vicenasobného vybéru, aby byla zajiSténa snadna kvantifikace a nasledna sta-
tistickd analyza dat.

Sbér dat probihal v obdobi od 18. srpna 2025 do 3. zari 2025. Distribuce dotaz-
niku byla realizovana kombinaci nékolika kanali s cilem oslovit relevantni vzorek
respondenti. Primarné byli cilené osloveni ¢lenové prednich profesnich organizaci
sdruzujicich projektové manaZzery v Ceské republice, konkrétné International
Project Management Association (IPMA) a Project Management Institute (PMI).

Pro dalSirozsifeni dosahu a zajisténi dostatecné velikosti vzorku byl odkaz na
dotaznik sdilen také na profesni socialn{ siti LinkedIn. BEhem obdobi sbéru dat
bylo dle reportu ze systému Survio zaznamenano celkem 239 navstév dotazniku.
Z tohoto poctu bylo ziskano 60 kompletné a spravné vyplnénych dotaznikd.

Kompletni znéni dotazniku je soucasti této odborné monografie jako Priloha 1.

4.2
Vyzkumny vzorek a metody analyzy dat

Findlni vyzkumny vzorek tvori odpovédi 60 respondentti pisobicich v oblasti
projektového tizeni. 52 z nich pochazi z ceskych organizaci a pouze 8 ze zahra-
ni¢nich organizaci (evropskych a svétovych). Z hlediska velikosti podniku bylo
29 respondentl z malych a stfednich firem a 31 z velkych organizaci. Ziskana
data byla po ukonceni sbéru exportovana, zkontrolovana a pfipravena pro dalsi
zpracovani. Statistickd analyza dat, vCetné testovani formulovanych hypotéz, byla
provedena v programu R.

Pri kvantitativni analyze dat ziskanych z dotaznikového Setieni bylo vyuZzito
nékolik statistickych metod. Uvedeme jen jejich vycet a pouziti s odkazem na lite-
raturu, kde jsou tyto metody popsany. Otazku nezavislosti kategorialnich promén-
nych budeme posuzovat standardnim nastrojem, kterym je x2 test nezavislosti,
viz napt. Andél (2003), Hebak a kol. (2005) nebo Neubauer a kol. (2021). Tento test
ma jista omezeni souvisejici s malymi tzv. ,o¢ekavanymi cetnostmi“ (jsou obvykle
dostupné ve statistickém softwaru), kdy je poZadovano, aby tyto ocekavané ¢etnosti
byly alespon 5, pripadné aby nejméné 80 % téchto cetnosti bylo alespoii 5 a zby-
vajici mély hodnotu minimalné 1 (Hebak a kol. 2005). Pokud tato podminka neni
splnéna, je nutné provést redukci kontingenc¢ni tabulky pomoci vhodného sluco-
vani radkq, resp. sloupci. Alternativou x2 testu je Fishertiv exaktni test, ktery je
v zakladni podobé pouzivan na tabulky 2 x 2, viz napt. Andél (2003). Tento test by
pro naSe potieby nebyl pouzitelny, nebot analyzované kontingenéni tabulky jsou
vétSich rozmért. V literature lze najit zobecnéni tohoto testu i na vétsi tabulky,
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test byva obsazen v statistickych softwarech. Uvedeny test nema zadna omezeni,
nicméné pro vétsi tabulky mize byt vypocetné naro¢ny, viz napi. Agresti (2002),
Clarkson a kol. (1993). V nékterych analyzach bude zapotiebi porovnat dva vybéry,
které tvoriordinalni proménné (napt. hodnoty Likertovy skaly). Porovnani budeme
provadét neparametricky pomoci Wilcoxonova dvouvybérového testu, viz napf.
Andél (2003). Silu statistické vazby mezi dvéma ordindlnimi proménnymi budeme
posuzovat pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu, viz napi. Andél (2003).
Pri posuzovani nékterych otdzek budeme potiebovat ovérit shodu dvou podilg,
pouzijeme k tomu test shody podilli (parametrl dvou alternativnich rozdéleni)
viz napt. Neubauer a kol. (2021), Newcombe (1998).

4.3

Blok 1: Projektova kultura a organizacni prostredi

Zamérime se na otazku, zda velikost organizace ovliviiuje miru, do jaké jeji
zameéstnanci vnimaji projektovou kulturu a organizac¢ni prostredi jako pod-
porujici dlouhodobé zlepSovani projektovych procest. V dotazniku se jedna
ootazky 3 a 35.Velikost organizace je kategorizovana nasledovné: 0 az9 zaméstnanct,
10 az 50 zaméstnancu, 51 aZ 249 zaméstnancu, 250 zaméstnanci a vice. Vzhledem
k poctu respondentii byla velikost organizace ve finale popisovana jen 2 katego-
riemi, a to organizacemi do 249 zaméstnancd a nad 250 zaméstnanct. Vnimani
projektové kultury a organiza¢niho prostiedi respondenti hodnotili na 5bodové
Likertové Skale: nepodporujici, spiSe nepodporujici, neutralni, spiSe podporujici,
zasadné podporujici. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 20 a na obrazku 8, kde jsou
odpovédi vyjadtreny v procentech podle kategorii velikosti organizace. Zavislost 1ze
otestovat Fisherovym exaktnim testem (p-hodnota 0,025) ¢i po tipraveé kontingencni
tabulky slou¢enim odpovédi nepodporujici a spiSe nepodporujici (p-hodnota 0,016,
3 stupné volnosti). Na hladiné vyznamnosti 0,05 1ze tedy konstatovat, Ze velikost
organizace a vnimani projektové kultury a organizacniho prostredi jsou zavislé.

Tab. 20: Projektovd kultura a organizacni prostiedi a velikost organizace (vlastni
zpracovdni)

Spise Spise Zasadné
Nepodporujici nepodporujici Neutralni podporujici podporujici

Do 5 X 1 4 5 7 12
249 zaméstnancl
250 zaméstnanci 1 3 7 17 3

avice
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Obr. 8: Projektovd kultura a organizacni prostredi a velikost organizace (vlastni zpra-
covdani)

Odpovédi na otazku 3 tvori 5stupniovou Likertovu $kalu, odpovédi jsou oznaceny
hodnotami 1 az 5. Pokusime se nyni odpovédét na otazku, zda Groven projektové
kultury a organizac¢niho prostiedi jsou pro dané dvé kategorie organizaci podle
poctu zaméstnancl srovnatelné. Zakladni popisné charakteristiky jsou uvedeny
v tabulce 21. Pro grafické znazornéni byly pouzity krabicové diagramy (boxploty),
viz obrazek 9. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o Likertovu stupnici, pouZijeme ne-
parametricky dvouvybérovy Wilcoxontv test pro test nulové hypotézy, Ze irovné
vnimani projektové kultury a organiza¢niho prostiedi jsou pro dané dvé katego-
rie organizaci srovnatelné. Vypoctem ziskame p-hodnotu 0,170, tedy na hladiné
vyznamnosti 0,05 nelze konstatovat mezi danymi dvéma skupinami organizaci
statisticky vyznamny rozdil.

Tab. 21: Popisné charakteristiky: Projektovd kultura a organizacni prostredi podle
velikosti organizace (vlastni zpracovdni)

Vyb. sm.
Pocet Minimum Maximum Primér Median odchylka
Do
249 zaméstnancu 29 1 5 3,86 4 1,217
250 zaméstnanct
avice 31 1 5 3,58 4 0,923
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Obr. 9: Krabicové diagramy - projektovd kultura a organizacni prostredi podle velikosti
organizace (vlastni zpracovdni)

4.4

Blok 2: Vnimani flexibility a adaptability tymu

V néasledujici ¢asti se zamétime na hledan{ odpovédi na otazku, zda vyssi priprave-
nost tymu prejit na alternativni pristup rizeni projektt (agilni, hybridni) pozitivné
koreluje s jeho schopnosti piijmout nové nastroje. V dotazniku se jedna o odpoveédi
na otazky 7 a 8. Tabulka 22 shrnuje odpovédi na dané otazky. Odpovédi na obé
otazky jsou na Likertové 5bodové stupnici, vznikla kontingen¢ni tabulka ma tedy
celkem 25 bunék. Vzhledem k malym i nulovym ¢etnostem v nékterych burnkach
tabulky je pouziti x2 testu nezavislosti nepraktické, pripadnou zavislost mezi
odpovéd'mi budeme posuzovat jen pomoci Fisherova exaktniho testu, dostavame
p-hodnotu 0,008. Na zvolené hladiné vyznamnosti 0,05 Ize tvrdit, Ze odpovédi na
dané otazky jsou zavislé, tedy frekvence testovani novych nastroji pro zlepseni
procesi souvisi s mirou pripravenosti tymu na zavedeni agilnich nebo hybridnich
pristupt.
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Tab. 22: Krabicové diagramy - projektovd kultura a organizacni prostredi podle velikosti
organizace (vlastni zpracovdni)

Nikdy Ziidka Nékdy Casto Velmi éasto
Viibec neni pripraven 1 1 0 0 0
SpiSe nepripraven 4 7 4 0 0
Neumim posoudit 1 7 6 3 1
Spise pripraven 0 6 10 4 1
Plné pripraven 0 0 0 2 2

Obr. 10: Pripravenost na zavedeni agilnich nebo hybridnich pristupii a frekvence testo-
vdni novych ndstrojii pro zlepSeni procesti (vlastni zpracovdni)

Vzhledem k malému poctu respondentti a velikosti kontingen¢ni tabulky 10 se
nabizi mozZnost redukce jen na 3bodovou stupnici. Empirické Cetnosti v takto
vzniklé tabulce jsou vyssi, viz tabulka 23. Nyni jiz pijde pouZzit x2 test nezavislosti
(i zde je vS8ak nutné sloucit odpovédi,Nékdy“ a ,Casto ¢i velmi Casto”), dostavame
p-hodnotu 0,004 (pti 2 stupnich volnosti). Fishertiv exaktni test aplikovany na reduko-
vanou kontingenc¢ni tabulku dava p-hodnotu 0,007. Zavér ziskany z redukované kontin-
gencni tabulky je v souladu se zdvérem Fisherova exaktniho testu pro ptivodni tabul-
ku. Mlizeme konstatovat, Ze frekvence testovani novych nastrojt pro zlepSeni procest

souvisi s mirou pripravenosti tymu na zavedeni agilnich nebo hybridnich pfistupa.
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Tab. 23: Pripravenost na zavedeni agilnich nebo hybridnich pristupii a frekvence testovdni
novych ndstrojii pro zlepseni procesti - po redukci variant odpovédi (vlastni zpracovdni)

Nikdy ¢i zFidka Nékdy Casto ¢i velmi éasto
Neptipraven 13 4 0
Neumim posoudit 8 6 4
Pripraven 6 10 9

Otazku zavislosti jsme jiZ zodpovédéli, zaméirme se nyni na otazku, zda odpoveédi
mezi sebou koreluji. Plivodni odpovédi byly na 5bodové skale, pritadime tedy jed-
notlivym odpovédim hodnoty 1 az 5 a zndzornime je pomoci bodového diagramu
(vyuZzijeme tzv. ,sunflower” graf, kde pocet ,,okvétnich listkd“ urcuje cetnosti jednot-
livych dvojic odpovédi), viz obrazek 11. Hodnoty v grafu jsou umistény diagonalné,
1ze ocekavat kladnou korelaci. Pro vypocet korelaci mezi dvéma skalami pouzijeme
Spearmantiv korelac¢ni koeficient. Dostavame hodnotu 0,551 (p-hodnota < 0,001),
jedna se o stiedni silu statistické vazby, korela¢ni koeficient je na hladiné vyznam-
nosti 0,05 statisticky vyznamny. Konkrétné to znameng, ze vyssi pfipravenost tymu
prejit na alternativni pfistup rizeni projekti (agilni, hybridni) pozitivné koreluje
s jeho schopnosti prijmout nové nastroje.

Obr. 11: Bodovy graf - pripravenost na zavedeni agilnich nebo hybridnich pristupii
a frekvence testovdni novych ndstrojii pro zlepSeni procesti (vlastni zpracovdni)
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4.5
Blok 3: Produktivita tymu

Rozborem odpovédi na otazky 11 a 13 z dotazniku se pokusime odpovédét na
otazku, zda vyS$Si stupeil automatizace souvisi s hodnocenim produktivity tymu.
Odpovédijsou shrnuty v kontingencni tabulce a v grafu, viz tabulku 24 a obrazek 12.
Pro test nezavislosti pouzijeme opét Fishertiv exaktni test, p-hodnota 0,642 naznacuje,
Ze na hladiné vyznamnosti 0,05 nelze hovotit o zavislosti mezi odpovéd'mi na zvo-
lené otazky. Ke stejnému zavéru dospéjeme po nezbytnych redukcich kontingen¢ni
tabulky i s vyuzitim x2 testu nezavislosti (p-hodnota 0,277, 2 stupné volnosti).
Spearmaniv korela¢ni koeficient mezi analyzovanymi 5bodovymi $kalami
ma hodnotu 0,258, jednd se tedy o slabou pozitivni korelaci, viz obrazek 13.
Test vyznamnosti Spearmanova korela¢niho koeficientu dava p-hodnotu 0,046,
je tedy na hladiné 0,05 statisticky vyznamny. Piestoze testy nezavislosti vazbu
mezi odpovéd'mi neprokdazaly, 1ze na zdkladé Spearmanova korela¢niho koefici-
entu konstatovat, Ze mezi hodnocenim produktivity tymu stupném automatizace
existuje slaba pozitivni korelace. Vznikly nesoulad mezi zavéry pouzitych testi
muze byt zpisoben velikosti vzorku (po¢tem respondentti).

Tab. 24: Produktivita tymu a procento automatizovanych tkolii v projektu (vlastni
zpracovdni)

Zadné Do 25 % Do 50 % Do 75 % 75 % avice
Velmi nizka 1 0 0 0 0
Nizka 4 1 0 0 0
Stiednf 7 12 5 3 0
Vysoka 3 9 5 2 1
Velmi vysoka 2 3 1 1 0
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Obr. 12: Produktivita tymu a procento automatizovanych tikolii v projektu (vlastni
zpracovdni)

Obr. 13: Bodovy graf - produktivita tymu a procento automatizovanych tikolii v projektu
(vlastni zpracovdni)
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4.6

Blok 4: Vyskyt chyb v projektu

Zamérime se nyni na otazky 14 a 16 z dotazniku. Cilem bude zjistit, zda pouzivani
softwarovych nastrojl sniZuje pocet chyb ve vystupech projektu. Podobné jako
v predchozich analyzach nejprve vytvoirime kontingenc¢ni tabulku na zakladé
odpovédi na dané otazky, viz tabulku 25. Rozlozeni odpovédi podle toho, zda jsou
nebo nejsou pouzivany softwarové nastroje, je zachyceno na obrazku 14. Empirické
rozloZeni pro varianty ,Ano“ a,Ne“ (pouzivani softwarovych nastroji) se jevi témér
totozné. Aplikujeme-li Fishertv exaktni test, dospéjeme k zaveéru, Ze pouzivani
softwarovych nastroji a vyskyt chyb v projektech nejsou zavislé (p-hodnota 0,927).
Pri pouZiti x2 testu nezavislosti dospivdme po nezbytné redukci kontingenéni
tabulky ke stejnému zavéru (0,972, 1 stupei volnosti).

Tab. 25: Vyskyt chyb a pouZivdni softwarovych ndstroji

Nikdy Zridka Nékdy Casto Velmi ¢asto
Ano 0 7 10 2 0
Ne 1 13 23 3 1

Obr. 14: Vyskyt chyb a pouZivdni softwarovych ndstrojii (vlastni zpracovdni)
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Prevedenim ordinalni Skaly na hodnoty 1 azZ 5 mliZeme porovnat urovné pro
varianty ,Ano“a,Ne“ Popisné charakteristiky jsou uvedeny v tabulce 26 a graficky
jsou zachyceny pomoci krabicovych diagrami na obrazku 15. Z uvedeného je patrné
a z vysledku Wilcoxonova dvouvybérového testu také plyne (p-hodnota 0,936),
Ze na hladiné vyznamnosti 0,05 nelze tvrdit, Ze existuje rozdil mezi irovnémi
vyskytu chyb v souvislosti s pouzivanim ¢i nepouzivanim softwarovych nastroj.

Tab. 26: Popisné charakteristiky - vyskyt chyb a pouZivdni softwarovych ndstrojii
(vlastni zpracovdni)

Vyb. sm.

Pocet Minimum Maximum Primeér Median odchylka
Ano 19 2 4 2,74 3 0,653
Ne 41 1 5 2,76 3 0,734

Obr. 15: Krabicové diagramy - vyskyt chyb a pouZivdni softwarovych ndstroji (vlastni
zpracovdni)
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Podivejme se na odpovédi na otazku 17. Pokusime se analyzovat vysledky dotaz-
niku a zjistit, zda podle respondentl nepouzivani softwarovych nastroji zvysuje
pocet chyb. Absolutni ¢etnosti odpovédi jsou uvedeny v tabulce 27, procentudlni
rozdéleni je pak znazornéno na obrazku 16. Nejvyssi cetnost vykazuje odpovéd
»Neutralni vliv“ (45 %), 22 % respondentt si mysli, Ze nevyuZzivani softwarovych
nastrojli nezvysuje pocet chyb, a 33 % zastava nazor, Ze se pocet chyb zvysuje. Po-
rovname-li procento (podil) téch, ktefi se domnivaji, Ze nepouzivani softwarovych
nastrojl pocet chyb nezvysuje, s procentem (podilem) téch, jejichZ nazor je opac-
ny, pomoci testu shody podilli, dospivadme na hladiné vyznamnosti 0,05 k zavéru,
Ze tato procenta (podily) jsou srovnatelna (p-hodnota 0,220). Pokud danou 5bodovou
Skalu prevedeme na hodnoty 1 az 5, ziskame median 3 a primér 3,08. VSechny
tyto vysledky vedou k zavéru, Ze neni mozné na zakladé odpovédi respondenti
tvrdit, Ze nepouzivani softwarovych nastroji zvysuje pocet chyb. Rozdil neni
statisticky vyznamny.

Tab. 27: NepouZivdni softwarovych ndstrojii a pocet chyb v projektech (vlastni zpracovdni)

Nepouzivani softwarovych nastroji poéet chyb
viibec nezvysuje spiSe nezvysuje neutralni vliv spiSe zvySuje  vyrazné zvySuje

5 8 27 17 3

Obr. 16: NepouZivdni softwarovych ndstrojii a pocet chyb v projektech (vlastni zpracovdni)
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Tuto otazku by bylo moZné rozebrat zvlast pro respondenty, ktef'i softwarové
nastroje pouzivaji, a pro ty, ktefi jej nepouzivaji, viz tabulku 28. Fisherav exakt-
ni test na hladiné vyznamnosti 0,05 nedetekoval zavislost mezi odpovéd'mi na
otazku 16 a 17 (p-hodnota 0,100), podobné i x2 test nezavislosti po nezbytnych
upravach kontingencni tabulky (p-hodnota 0,151, 2 stupné volnosti). Podivame-li
se na kontingen¢ni tabulku detailnéji, pak u respondenti, ktefri softwarové na-
stroje pouzivaji, si 37 % mysli, Ze nepouzivani téchto nastroji pocet chyb ne-
zvySuje, a 26 % je nazoru opacného. Test shody podili na obvyklé hladiné vy-
znamnosti neukazuje na rozdil, podily (procenta) lze povazZovat za srovnatelné
(p-hodnota 0,727). Na druhou stranu u respondenti, kteri uvedli, Ze softwarové
nastroje nepouzivaji, je tomu trochu jinak. Z tabulky plyne, Ze 15 ze 41 takovych
respondentt, coz je 37 %, se domniva, Ze nepouzivani danych nastroji zvysuje
pocet chyb, zatim pouze 6 (tedy 15 %) je nazoru opa¢ného. Tato procenta se jevi
jako vyrazné odlisna, pokud pouzijeme test shody podilii, miiZeme na hladiné vy-
znamnosti tvrdit, Ze tato procenta (resp. podily) nejsou stejna (p-hodnota 0,043).

Tab. 28: Otdzka nepouZivdni softwarovych ndstrojii a pocet chyb v projektech a redlné
pouZivdni softwarovych ndstrojii (vlastni zpracovdni)

Nepouzivani softwarovych nastroji pocet chyb

vibec spise neutralni spise vyrazné

nezvysuje nezvysuje vliv zvysSuje zvySuje
Ano 2 5 7 3 2
Ne 3 3 20 14 1

4.7
Blok 5: Automatizace procesu

Zamérime se nyni na problematiku automatizace procesi, tedy konkrétné na
otazku, jak stupeni automatizace ovliviiuje kvalitu vystupt projektu. V dotazniku
se jedna o otazky 20 a 23. Mira vyuzivan{ automatizace je hodnocena na 5bodo-
vé Skale, stejné jako nazor respondenta na snizeni ¢i zvySeni chybovosti vlivem
automatizace. Tabulka 29 zachycuje odpovédi na otazku, jak by podle nazoru
respondenta ovlivnila automatizace chybovost v procesech projektového manage-
mentu. Z odpovédi jasné plyne, Ze podil respondentd, kteti si mysli, Ze zavedeni
automatizace by sniZilo chybovost (57 %), je vyrazné vyssi, neZ procento téch,
kteii maji ndzor opacny (8 %). Procenta (resp. podily) jsou statisticky vyznamné
odli$na (p-hodnota < 0,001).
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Tab. 29: Vliv automatizace na chybovost v procesech projektového managementu
(vlastni zpracovdni)

Chybovost se
vyrazné zvysSila mirné zvysila neovlivnila mirné snizila vyrazné snizila
1 4 11 30 14

Nyni se zaméfime na vztah mezi ndzorem na stupen automatizace ve firmé a vlivem
automatizace na chybovost, viz tabulka 30 a obrazek 17.

Tab. 30: Stuperi automatizace ve firmé a vliv automatizace na chybovost v procesech
projektového managementu (vlastni zpracovdni)

Chybovost se

vyrazné mirné vyrazné

zvysila zvysila neovlivnila = mirné snizila snizila
Velmi nizka 0 2 0 5 2
Nizka 1 1 4 17 8
Stredni 0 0 3 8 2
Vysoka 0 1 2 0 2
Velmi vysoka 0 0 2 0 0
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Obr. 17: Stuperi automatizace ve firmé a vliv automatizace na chybovost v procesech
projektového managementu (vlastni zpracovdni)

Podobné jako v predchozich analyzach vidime, Ze Cetnosti pro nékteré varianty
dvojic odpovédijsou nulové nebo nizké. Zavislost ma smysl testovat pouze pomoci
Fisherova exaktniho testu, ktery ukazuje na zavislost mezi danymi odpovéd'mi
(p-hodnota 0,046). Provedeme-li redukci tabulky, viz tabulka 31, Fishertv test
opét ukazuje na zavislost (p-hodnota 0,019). Pti aplikaci x2 testu nezavislosti po
nezbytnych dpravach kontingencni tabulky je vSak zavér opacny (p-hodnota 0,180,
1 stupeii volnosti).

Tab. 31: Stuperi automatizace ve firmé a vliv automatizace na chybovost v procesech
projektového managementu - po redukci variant odpovédi (vlastni zpracovdni)

Chybovost se
zvysila neovlivnila snizila
Nizka 4 4 32
Stredni 0 3 10
Vysoka 1 4 2

Prevedeme-li obé 5bodové skaly na hodnoty 1 azZ 5, mliZeme posoudit existenci
korelace, viz obrazek 18. Je z néj patrné, Ze mezi odpovéd'mi na otazky nelze

181



najit monoténni vztah, coz potvrzuje i hodnota Spearmanova korela¢niho
koeficientu -0,131 (p-hodnota 0,320), ktera je nizka a statisticky nevyznamna.
Zavislost mezi odpovéd'mi miiZeme na zakladé Fisherova testu potvrdit, nejedna
se vSak o zavislost, ktera je monotdnni.

Obr. 18: Bodovy graf - stuperi automatizace ve firmé a vliv automatizace na chybovost
v procesech projektového managementu (vlastni zpracovdni)

4.8
Blok 6: Vyuziti umélé inteligence

V této Casti se zamérime na otazku, zda pouzivani umélé inteligence (Al) souvisi
shodnocenim ptinosu k efektivité projektu. Tabulka 32 zachycuje odpovédi respon-
dentd ohledné prinosu Al k efektivité projektu v zavislosti na tom, zda nastroje
Al pouzivajinebo ne. Z tabulky plyne, Ze pouze 3 respondenti uvedli odpovéd’ ,Ne“,
tedy Ze nepouzivaji nastroje umélé inteligence. Kontingen¢ni tabulka je tedy silné
Jnevyvazend“. Grafické znazornéni této tabulky je na obrazku 19. Aplikujeme-li
Fishertv exaktni test, dojdeme k zavéru, Ze mezi pouzivanim nastroji umélé inte-
ligence a hodnocenim prinosu Al k efektivité existuje zavislost (p-hodnota 0,017).
X2 test nezavislosti vzhledem k malym hodnotdm u odpovédi ,Ne“ nelze pouzit.
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Tab. 32: Pouzivani umélé inteligence a hodnocenti jejiho prinosu k efektivité projektu
(vlastni zpracovdni)

Prinos
zadny slaby neutralni vyrazny klicovy
Ano 0 7 13 33 4
Ne 1 0 2 0 0

Obr. 19: PouZivdni umélé inteligence a hodnocenti jejiho prinosu k efektivité projektu
(vlastni zpracovdni)

vvvvvv

noty 1 az 5, ziskame tabulku 33 a krabicovy diagram 20. Aplikujeme-li Wilcoxonav
testna dané dva vybéry (z hlediska rozsahu silné nevyvazené), dojdeme k zavéru, Ze
urovné hodnoceni prinosu Al u obou skupin nejsou srovnatelné (p-hodnota 0,029),
respondenti, kteri Al pouzivaji, maji vys$si hodnoceni ptinosu Al k efektivité pro-
jektu nez ti, ktefi Al nepouzivaji. Obrazek 21 pak zachycuje procentualni rozdéleni
pouzivani riznych typl nastroji umélé inteligence.
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Tab. 33: Popisné charakteristiky - pouZivdni umélé inteligence a hodnoceni jejiho prinosu
k efektivite projektu (vlastni zpracovdni)

Vyb. sm.

Pocet Minimum Maximum Primér Median odchylka
Ano 57 2 5 3,60 4 0,799
Ne 3 1 3 2,33 3 1,155

Obr. 20: Krabicové diagramy — pouZivdni umélé inteligence a hodnoceni jejiho prinosu
k efektivité projektu (vlastni zpracovdni)
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Obr. 21: PouZivané typy umeélé inteligence (vlastni zpracovdni)

4.9
Blok 7: UdrZitelnost v projektovém managementu

V této ¢asti se budeme vénovat problematice udrZzitelnosti v projektovém manage-
mentu. V tabulce 34 jsou shrnuty odpovédi respondenti na otazku, zda jsou principy
udrzitelného projektového rizeni vyuzivané v jejich organizaci. Z uvedenych dat
plyne, Ze 37 % respondentl nepouziva principy udrzitelného projektového rize-
ni a 30 % je pouziva. Vzhledem k malému poctu pozorovani nelze tato procenta
(resp. podily) povazovat za rozdilna (test shody podild, p-hodnota 0,561).

Tab. 34: Principy udrZitelného projektového rizeni (vlastni zpracovdni)

Neumim Pouzivame
posoudit obcas

13 9 20 16 2

NepouzZivame ZvaZujeme Pouzivame

Podivame se nyni na otazku, zda existuje statisticka vazba mezi pouZzivanim prin-
cipli udrzitelného projektového rizeni a tim, zda se jedna o ceskou nebo zahrani¢ni
organizaci. Kontingen¢ni tabulka 35 ukazuje, Ze dotaznikového Setfen{ se zti¢astnilo
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52 respondentil z organizaci v Ceské republice a jen 8 respondentii z organizaci
zahrani¢nich. Graficky jsou odpovédi znazornény na obrazku 22. Zavislost pomoci
Fisherova exaktniho testu nebyla prokazana (p-hodnota 0,229). Pouziti x2 testu
nezavislosti vzhledem k malym c¢etnostem neni mozné.

Tab. 35: Principy udrZitelného projektového rizeni a typ organizace (vlastni zpracovdni)

A ey Neumim Pouzivame 1
Nepouzivame ZvaZujeme ) N Pouzivame
posoudit obcas
Ceska 12 9 18 11 2
Evropsks 1 0 2 5 0
a svétova

Obr. 22: Principy udrZitelného projektového rizeni a typ organizace (vlastni zpracovdni)

Pokud bychom chtéli porovnat Groven vyuzivani principt udrzitelného projekto-
vého Fizeni u Ceskych a zahranicnich organizaci, bylo by vhodné z odpoveédi vy-
nechat variantu ,Neumim posoudit“. PouZzijeme tedy jen 4bodovou skalu. Popisné
charakteristiky jsou uvedeny v tabulce 36. Empirické hodnoty medianu i priméru

jsou u zahranic¢nich organizaci vyssi, nicméné vzhledem k malé velikosti vzorku
(po vynechani odpovédi,Neumim posoudit“ zbylo jen 40 respondentii) neni mozné

186



na hladiné vyznamnosti 0,05 konstatovat statisticky rozdil (Wilcoxontv test,
p-hodnota 0,149)

Tab. 36: Popisné charakteristiky - principy udrZitelného projektového rizeni a typ
organizace (vlastni zpracovdni)

Vyb. sm.
Pocet Minimum Maximum Primeér Median odchylka
Ceska 34 1 4 2,09 2 0,965
Tyagsl 6 1 3 2,67 3 0,816
a svetova

vV s

Zaméiime se nyni opét na principy udrzitelného projektového rizeni, ale nyni
budeme chtit nalézt odpovéd na otazku, zda pouzivani principt udrzitelného
projektového rizen{ a velikost organizace jsou zavislé. Tabulka 37 zachycuje odpo-
védi respondentt, graficky je vSe znazornéno na obrazku 23. Na zakladé vysledki
Fisherova exaktniho testu (p-hodnota 0,216) a x2 test nezavislosti po nezbytné
redukci tabulky (p-hodnota 0,633, 2 stupné volnosti) neni mozné tvrdit, Ze pouzi-
vani principi udrzitelného projektového rizeni je zavislé na poctu zaméstnanci.

Tab. 37: Principy udrZitelného projektového rizeni a velikost organizace (vlastni zpra-
covdni)

vo o _— Neumim Pouzivame vroz
Nepouzivime ZvaZujeme i . Pouzivame
posoudit obéas
bo . . 9 3 8 7 2
249 zaméstnancl
250 zaméstnanct 4 6 12 9 0

avice
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Obr. 23: Principy udrZitelného projektového rizeni a velikost organizace (vlastni zpra-
covdni)

Podobné jako v pripadé s typem organizace (Ceskd, zahranicni) pro porovnani
urovneé pouzivani principd udrzitelného projektového iizeni vynechame odpovéd
»~Neumi posoudit®. Popisné charakteristiky jsou shrnuty v tabulce 38. Vysledky
Wilcoxonova testu naznacuji, Ze mezi témito dvéma skupinami organizaci délenych
podle poc¢tu zaméstnancti neni z hlediska urovné pouziti principti udrzitelného
projektového fizenf statisticky vyznamny rozdil (p-hodnota 0,556)

Tab. 38: Popisné charakteristiky: Principy udrZitelného projektového rizeni a velikost
organizace (vlastni zpracovdnfi)

Vyb. sm.
Pocet Minimum Maximum  Primér Median odchylka
o 5 . 21 1 4 2,10 2 1,091
249 zaméstnancl
250 zaméstnanct 19 1 3 2.26 2 0,806

avice
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4.10
Interpretace vysledku dotaznikového priizkumu v kontextu
projektového managementu

Nasledujici text se zabyva interpretaci vysledki dotaznikového prizkumu zamé-
feného na aplikaci modernich nastroji v projektovém managementu. Cilem bylo
ovérit radu predpokladti tykajicich se projektové kultury, flexibility tyma, vyuzivani
modernich nastroji a jejich vlivu na efektivitu, jakoz i oblasti automatizace, umeélé
inteligence a udrzitelnosti v projektovém rizeni. Vysledky jsou prezentovany v sedmi
tematickych blocich, pricemz kazdy blok konfrontuje stanoveny predpoklad s daty
z pruzkumu a relevantnimi poznatky formulovanymi v ramci tteti kapitoly této
monografie a odborné literatury citované v zavéru této monografie.

Analyza se zamérila na ptedpoklad, Ze velikost organizace ovliviiuje, jak zamést-
nanci vnimaji projektovou kulturu a organizacni prostredi ve vztahu k dlouhodobé-
mu zlepSovani projektovych procesi. Nase zjiSténi prinasi komplexni pohled, ktery
zpochybnuje zjednoduSené zavéry. Statisticka analyza nejprve pomoci Fisherova
exaktniho testu potvrdila, Ze mezi velikosti firmy a vnimanim projektové kultury
existuje statisticky vyznamna zavislost. To vS§ak neznamena, Ze by jedna kategorie
firem vnimala prostiedi celkové lépe neZ druha. Znamena to, Ze se lisi charakter
a styl vnimané podpory. Data naznacuji, Ze mensi firmy (do 249 zaméstnanci)
mohou diky své flexibilité a priméjsi komunikaci Castéji vytvaret prostiedi, které
¢ast zaméstnanci vnima jako ,zasadné podporujici“. Naopak ve vétsich organiza-
cich (nad 250 zaméstnanct) miiZze byt podpora vice standardizovana a formalni,
coz se odrazi v konzistentnéjSim hodnoceni bez vyraznych extrémi. Tento zavér
plné podporuje i vysledek neparametrického Wilcoxonova testu. Ten ukazal, Ze
i ptes odliSny charakter podpory neexistuje statisticky vyznamny rozdil v celkové
mire vnimané podpory mezi obéma kategoriemi firem. Spojenim obou vysledki
tak dochazime k zdsadnimu zjisténi: velikost organizace neurcuje, zda je kultura
podporujici, ale spiSe jakym zplisobem je tato podpora strukturovana a zameéstnanci
vnimana. Zjednoduseny predpoklad, Ze vétsi organizace automaticky poskytuji
lepsi a stabilnéjsi prostredi pro projektové fizeni, je tedy na zakladé téchto dat
zpochybnén. Organizacni kultura je komplexn{ fenomén formovany hodnotami
a zvyklostmi, které realny pribéh projektid ovliviiuji vice nez samotna velikost.
Tento poznatek je v plném souladu s klicCovymi principy projektového tizeni, jak
je definuje napriklad standard PMBOK® (PMI, 2021).

Druhy predpoklad se zaméril na vztah mezi pripravenosti tymu na zavedeni
alternativnich pristupt (agilnich nebo hybridnich) a jeho ochotou testovat a pri-
jimat nové néstroje pro zlepSovani procest. Vysledky dotaznikového prizkumu
tento predpoklad potvrdily. Statisticka analyza prokézala stfedné silnou pozitivni
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korelaci mezi témito dvéma proménnymi. Tento vysledek je statisticky vyznamny
aznamena, Ze s rostouci pripravenosti tymu na adopci agilnich ¢i hybridnich me-
todik roste i frekvence, s jakou testuje nové nastroje pro zlepSeni svych procesu.
Tato zjisténi jsou v plném souladu s teoretickymi vychodisky moderniho pro-
jektového managementu a podkapitoly 3.3. Agilni pristupy, jak jsou definovany
v Agile Practice Guide (2017a), jsou zaloZeny na agilnim myslenf, které zdlraziuje
flexibilitu, spolupraci a rychlou adaptaci. Agilni manifest pfimo vyzdvihuje hodnotu
yreagovani na zmény nad dodrzovanim planu®. Tymy, které jsou oteviené zméné
v metodologii, jsou tedy prirozené otevicenéjsiiinovacim v podobé novych nastroji,
které mohou tuto zménu podpotit. Zaroven, jak uvadi standard PMBOK® (PMI, 2021),
jednim z klicovych principt je prijmout prizptisobivost a odolnost, coZ znamena
byt pripraven na zmény a schopen se zotavit z neuspéchd. Prizkum tedy podpo-
ruje tvrzeni, Ze flexibilita a adaptabilita jsou klicovymi kompetencemi, které se
projevuji jak v ochoté ménit zazité procesy rizeni, tak v aktivnim vyhledavani
a testovani novych technologickych nastroji. Lze konstatovat, Ze agilni myslen{
je zastfeSujicim konceptem, ktery pohani obé tyto tendence.

Treti predpoklad byl zaméfen na Sirsi kontext modernich nastroji a jejich
vnimany vliv. Analyza se vénovala souvisejicimu vztahu mezi produktivitou tymu
a procentem automatizovanych tukold v projektu. Navzdory statistické nejedno-
znacnosti nas slaby pozitivni trend, naznaceny korelaci, vybizi k zamysleni v Sir§im
kontextu projektového managementu. Realita je zjevné komplexnéjsi a samotné
zavedeni modernich nastroj neni zarukou vyssi produktivity. Tento pohled pod-
poruje i odborna literatura. Moderni nastroje, jako jsou kolaborativni platformy
(napt. Microsoft Teams), nastroje pro tizeni ukold (napt. Freelo) a komplexni
softwary pro planovani (napt. Microsoft Project), bezpochyby nabizeji rozsahlé
funkce pro podporu vSech fazi projektu. Jejich skute¢ny piinos je vSak podminén
spravnou implementaci a adaptaci. Jak uvadi Dolezal a kol. (2023), formalni nastroje
jsou Casto pouzivany spiSe ze zvyku nez na zakladé metodického ukotveni. Slaba
anejednoznacna korelace v naSem vyzkumu tak mliZe odrazet prave tuto realitu.
Plny potencial automatizace je ¢asto limitovan lidskymi a organiza¢nimi faktory.
Mezi né patii nedostate¢né zaskoleni tymu, rezistence vi¢i zméné a opousténi
zavedenych postupd, ¢i nevhodné pouziti nastroje pro dany typ projektu nebo
ukolu. Klicovym faktorem uspéchu tedy neni nastroj samotny, ale kompetence pro-
jektového manazera a tymu. To zahrnuje schopnost prizpisobit nastroje a procesy
specifickym potfebam projektu, coZ je plné v souladu s principem prizptisobeni
definovanym ve standardu PMBOK® (PMI, 2021). Zavérem lze konstatovat, Ze ac-
koliv automatizace miize prinést zlepSeni, jeji vliv na produktivitu neni pfimy a je
silné ovliviiovan lidskym faktorem a kvalitou fizeni.
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Predpoklad pro ¢tvrty blok znél, Ze ,vyuzivani modernich nastroju projektové-
ho Fizeni ma pozitivni vliv na vnimanou ispésnost projekti“. V ramci dotazniku
byla tato hypotéza testovana prostfednictvim otdzek zamérenych na pouzivani
softwarovych nastrojt a vyskyt chyb ve vystupech projektu, kde nizsi chybovost
byla povazZovana za jeden z indikatorl uspésnosti. Predpoklad, Ze vyuzivani mo-
dernich nastroji projektového rizeni ma primy a snadno méritelny pozitivni vliv
na uspeésnost projektd, se vramci prizkumu nepodarilo jednoznacné potvrdit, ale
ani vyvratit. Analyza odhalila komplexnéjsi realitu, nez se ptivodné predpokladalo.
Statistickd analyza skutecné neprokazala piimou zavislost mezi samotnym faktem
pouzivani softwarovych nastroji a skute¢nym poctem vykazovanych chyb ve
vystupech projektd. Na zakladé téchto dat Ize souhlasit, Ze softwarové nastroje
samy o sobé nejsou zazranym reSenim, které automaticky eliminuje chybovost.
Tento vysledek spravné poukazuje na to, Ze tispéch projektu ovliviiuje celd rada
dalsich faktori, jak zminuji i moderni standardy projektového rizeni (napt. IPMA),
které kladou diiraz na kontextové a behavioralni kompetence, jako jsou leadership,
tymova prace a komunikace (viz podkapitola 3.6). Klicové a mnohem hlubsi zjisténi
vSak prinasi analyza nazord a vnimani samotnych respondenti. Zde se ukazuje
zasadni rozdil mezi skupinami, které softwarové nastroje pouzivaji, a tymy, které
je nepouzivaji. U respondenti, ktef'i softwarové nastroje nepouzivaji, se vyznamna
¢ast (37 %) domniva, Ze pravé absence téchto nastrojli zvysuje pocet chyb. Opacny
nazor zastava pouze 15 % z nich. Tento fakt naznacuje, ze ti, kdo nastroje nemaji
k dispozici, si jejich potencialni piinos pro snizovani chybovosti silné uvédomuji.
Tedy ackoliv data neukazuji okamzity pokles vykazovanych chyb jen na zakladé
pritomnosti nastroji, existuje silné presvédceni (zejména u neuzivatell), Ze jejich
absence k chybovosti prispiva. Vysledky prizkumu spise potvrzuji, Zze ispéch
a kvalita vystupi v projektovém Fizeni jsou vysledkem synergie mezi efektivnimi
nastroji, zkusenymi lidmi a spravné nastavenou projektovou kulturou. Samotny
nastroj bez kompetentniho tymu a dobré komunikace neptinese ocekavané vy-
sledky, stejné jako schopny tym miize byt bez vhodnych nastroji méné efektivni
a nachylnéjsi k chybam.

Paty blok poskytuje cenny vhled do vnimani automatizace a jejiho vlivu na
chybovost v projektech. Z vysledkd je zfejmé, Ze projektovi manazeri maji k au-
tomatizaci celkové pozitivni postoj. Pfi zkoumani vztahu mezi mirou vyuzivané
automatizace a jejim vnimanym vlivem na chybovost v§ak data odhaluji kom-
plexnéjsi obrazek. Ac¢koliv Fishertv exaktni test potvrdil, Ze mezi témito dvéma
faktory existuje statisticka zavislost, nelze tento vztah oznacit za jednoduchy
nebo linearni. Analyza neprokazala existenci monoténniho vztahu, coz doklada
i nizky a statisticky nevyznamny Spearmaniiv korela¢ni koeficient. To znamena,
Ze neplati zjednoduseny ptedpoklad, Ze manazeti s vy$$i mirou automatizace jsou
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automaticky vice presvédceni o jejim prinosu ke sniZovani chyb. Vztah je slozitéjsi.
Tento komplexni vztah je v souladu s teoretickymi poznatky. Jak uvadi Project
Management Institute (2023), je klicové rozliSovat mezi automatizacf a inteligenci;
automatizace je o opakovani, zatimco inteligence o zvladani variability. Vnimani
prinost automatizace tak miiZe zaviset na typu tkold, které jsou automatizovany.
které vyzaduji flexibilitu, nemusi byt vnimany prinos tak jednoznacny. Zavérem lze
konstatovat, Ze projektovi manazeti vnimaji automatizaci primarné jako nastroj
pro zvy$eni pesnosti a spolehlivosti procesti. Uspé$na implementace v organizaci
tedy zavisi nejen na samotné technologii, ale také na budovani divéry a prokazo-
vani konkrétnich prinosi v daném kontextu. Ukazuje se, Ze prosté zvySovani miry
automatizace nemusi samo o sobé vést k silnéjsSimu presvédceni o jejim pozitivnim
vlivu na kvalitu vystup.

Sesty blok priizkumu se sousti‘edil na ovéieni predpokladu, Ze projektovi ma-
nazefi, ktefi vyuzivaji nastroje umélé inteligence (Al), vykazuji vyssi efektivitu pri
realizaci projektd. Vysledky prizkumu tento piredpoklad potvrdily a ukazaly, Ze Al je
realnym nastrojem zvysujicim efektivitu. Tento vysledek koresponduje s aktualnimi
trendy a odbornou literaturou. Uméla inteligence se stava neocenitelnym partnerem
projektovych manazerl v prostredi charakterizovaném vysokou mirou nejistoty
a komplexnosti. Integrace Al zasadné méni zplisob, jakym se pristupuje ke kazdé fazi
projektu, od planovani az po predani vystupi. Nastroje jako Gemini a NotebookLM
jsou navrzeny s diirazem na zvysSeni produktivity. Generativni LLM modely
dokaZou vytvaret novy obsah, jako napriklad projektovou dokumentaci nebo na-
vrhy komunikace, zatimco prediktivni Al vyuziva historicka data k predpovidani
trendd, identifikaci rizik ¢i optimalizaci zdroji. Empirické studie potvrzuji, Ze
modely strojového uc¢eni dosahuji méritelné presnéjsich predikci nakladi ve srov-
nani s tradicnimi metodami. Klicovym zjisténim, které potvrzuje i tato odborna
monografie, je transformace role projektového manazera. Al neptrichdzi nahradit
projektového manazera, ale doplnit a rozsirit jeho schopnosti, coZ se oznacuje jako
rozSirena kompetence. Automatizaci rutinnich a datové naro¢nych tukold Al uvol-
nuje kapacity manazer, aby se mohli soustredit na strategické mysleni, kreativitu
a komplexnirozhodovani. Role se tak posouva od administrativniho koordinatora ke
strategickému lidrovi, pricemz do popredi se dostavaji interpersonalni dovednosti,
jako jsou kolaborativnileadership, komunikace a empatie. Vysledky prazkumu tedy
jasné ukazuji, Ze realitou dneska je métitelny prinos Al k efektivité projektového
fizeni, a to zejména skrze rozsifeni a transformaci role projektového manazera.

Zde je dtlezité upresnit zavéry tykajici se vlivu modernich nastroji na celko-
vou produktivitu a efektivitu. Text na jednom misté tento vliv zlehc¢uje (3. blok),
zatimco na jiném ho potvrzuje jako jednoznacny (6. blok). Tento rozpor vyplyva
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z rozdilné specifikace pojmu. Treti blok hovoti o ,modernich nastrojich“ a ,auto-
matizaci” v obecné roviné (napft. platformy pro spolupraci, rizeni tikold). V tomto
Sirokém kontextu je vliv na produktivitu jen slaby, protoZe zavisi na spravné
implementaci a pouzivani. Sesty blok se v$ak zaméfuje na tizkou a pokrocilou
podkategorii - nastroje umélé inteligence. Rozpor tedy poukazuje na to, zZe zatimco
béZné moderni nastroje samy o sobé nemusi ptinést vyrazné zvySeni produktivity,
vysoce specializované nastroje jako Al maji prokazatelny a silny pozitivni vliv na
efektivitu. Text si tedy neodporuje, ale spiSe odhaluje, Ze ne vSechny ,moderni
nastroje“ maji stejny dopad.

Posledni blok se vénoval tématu udrZitelnosti a testoval dva ptfedpoklady:
1) Principy udrzitelného projektového rizeni jsou vice vyuzivany v organizacich
evropského a svétového typu nez v ceskych organizacich. 2) Udrzitelnost je vice
aplikovana ve velkych organizacich nez v malych a stfednich podnicich (MSP).
Vysledky prizkumu ptinesly zajimava zjiSténi. Ani jeden predpoklad nebyl po-
tvrzen - Wilcoxontv test neukazal statisticky vyznamny rozdil v mife vyuzivani
principi udrzitelnosti mezi ceskymi a zahrani¢nimi organizacemi. Zahrani¢ni firmy
nevykazovaly vyss$i miru adopce téchto principd. Je vSak nutné poznamenat, zZe
pocet zahrani¢nich organizaci byl velice nizky. Druhy predpoklad, Ze udrzitelnost
je doménou jen velkych firem, se také nepotvrdil. Fishertv test neprokazal Zadnou
statisticky vyznamnou zavislost mezi velikosti organizace a mirou vyuzivani udr-
zitelnych principt. Udrzitelnost se stava integralni souc¢asti modernich standarda.
PMBOK® (PMI, 2021) zacleiiuje hlediska udrzitelnosti do zakladnich principi pro-
jektového tizeni. Podobné i PRINCE2 integruje udrZitelnost jako jeden ze sedmi
klicovych vykonnostnich cild projektu. IPMA také vydala specializovanou ptirucku
k tomuto tématu (viz podkapitola 3.2). Udrzitelné projektové rizeni je definovano
jako pristup, ktery bere v ivahu environmentalni, ekonomické a sociadlni aspekty
zivotniho cyklu projektu s cilem realizovat prinosy pro zainteresované strany
transparentnim a etickym zptsobem. Toto rozsiteni tradi¢niho ,trojimperativu”
(€as, ndklady, rozsah) o socialni a environmentalni aspekty je klicové. Vyvraceni
predpokladu o spojitosti s velikosti firmy i jeji plisobeni je povzbudivé a naznacuje, Ze
principy udrzitelnostijsou vnimany jako relevantni a aplikovatelné i v prostredi ma-
lych a stfednich podniki v Ceské republice, coZ je pro budoucnost projektového Fizeni
pozitivni signal. Méné pozitivni je zjiSténi, které vyzkum prinesl, Ze pomérné velka
Castrespondentii uvadi, ze ve svych organizacich zatim udrzitelné projektové fizeni
neuplatnuji, nebo jen velmi malo (2 organizace pravidelné, 11 organizaci obcas),
anebo respondenti miru uplatnéni nejsou schopni posoudit, coz mize svédcit o nizsi
mire povédomi o uplatnéni uvedenych postupt v praxi.
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Klicovym zjisténim odborné monografie je, Ze efektivita projektového manage-
mentu jiZ nemiiZe byt redukovana jen na technickou disciplinu a spravnou aplikaci
metodik. Je zdsadné podminéna lidskym faktorem a souladem zvolenych pristupi
s kulturnim a institucionalnim prosttedim organizace. Formalni metodiky ztraceji
ucinnost tam, kde nerespektuji individualni motivace, neformalni zvyklosti nebo
kolektivni porozuméni projektovym cilim.

5.1
Shrnuti klicovych teoretickych zjisténi

Projektova kultura a organizacni prostiedi jsou pritom vzajemné propojené:
prostiedi formuje kulturu, zatimco silna projektova kultura mize prostiedi
ménit. Pozitivni podminky (diivéra, oteviena komunikace, podpora inovaci) jsou
piredpokladem tispéchu, zatimco toxicka kultura vede k ¢astym selhanim. Uspéch
projektového managementu v organizaci je tedy interakci mezi strukturami,
kulturou a lidmi, pticemz klicovymi proménnymi pro kompatibilitu metodik jsou
organizac¢ni autonomie, mira formalizace, styl vedeni a kulturni adaptabilita.

Do tohoto ramce vstupuji aktudlni transformacni trendy:

e Uméla inteligence: Integrace Al predstavuje evolu¢ni skok, ktery méni nejen
nastroje, ale i samotnou podstatu profese projektového manazera. Nejde jen
o technickou modernizaci, ale o hlubokou profesni transformaci. Uspéch projektu
jiZ neni definovan schopnosti dokonale kontrolovat naklady, ¢as a rozsah, ale
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efektivnim rizenim spoluprace projektového tymu a nastrojt Al tak, aby bylo
dosazeno hodnotnych, spolehlivych a etickych vystupd.

e Udrzitelnost: Dochazi k zasadni transformaci projektového managementu
smérem k udrzitelnosti. Nejde jiZ jen o dodani vystupu, ale o integraci prin-
cipti ESG (Environmental, Social, Governance) a konceptu Triple Bottom Line
(3BL: Profit, People, Planet, nékdy i Purpose) do vSech fazi Zivotniho cyklu pro-
jektu. Hnaci silou jsou globalni vyzvy (klimatické zmény), ale i legislativni tlaky
(napt. EU Green Deal, CSRD). To vyzaduje orientaci na dlouhodobou hodnotu,
$irsi zapojen{ zainteresovanych stran (véetné ,nezivych“ jako ptiroda), silny
diraz na etiku a adaptabilitu.

e Agilita: V ére digitalni transformace a Al se agilita z ptivodniho softwarového
hnuti stala univerzalni filozofii fizeni zmén a nezbytnou organiza¢ni kompe-
tenci. UmoZniuje organizacim experimentovat s novymi technologiemi (jako AI),
testovat jejich prinosy a rychle skalovat ispésna reSeni v prostredi, kde je
zména permanentni.

e Hybridni projektovy management: Adopce hybridniho projektového ma-
nagementu je komplexni proces, kterym se organizace snazi sladit potiebu
stability (tradi¢ni pristupy) s flexibilitou (agilni ptistupy). Tento proces miiZe
probihat organicky nebo byt fizeny. Uspésnost HPM je viak vzdy podminéna
specifickym kontextem a schopnosti organizace prizpiisobit konfiguraci metod
svym potfebam.

Projektovy manaZer se stava hlavnim garantem celkové integrity projektu ve
trech klicovych rovinach, které jsou vzajemné propojené. V prvni radé musi ga-
rantovat hodnotu; je jeho odpovédnosti zajistit, aby se tym soustiedil na ¢innosti
s nejvys$si pridanou hodnotou a aby projekt sméroval k dosaZeni téch spravnych,
strategickych cili. Zaroven se stava garantem spolehlivosti. Tato role vyzaduje,
aby aktivné identifikoval a fidil zcela nova rizika plynouci z nasazeni Al. Musi se
vypoiadats fenomény, jako jsou ,halucinace” LLM modeli, nedostatek transparent-
nosti, nebo fakticky nespravné vystupy, které mohou systémy Al produkovat. Jeho
ukolem je proto zavést robustni ovéiovaci mechanismy ke zmirnéni téchto hrozeb.
V neposledni radé je projektovy manazer klicovym garantem etiky. Odpovida za
to, aby bylo cili projektu dosazeno etickym zptisobem. To zahrnuje komplexni
rizeni systémovych rizik, jakymi jsou napriklad zkresleni v trénovacich datech
nebo samotnych modelech, a také musi zajistit pfisnou ochranu dat a soukromi.
Hnaci silou transformace projektového managementu jsou také globalni vyzvy,
zejména naléhavé a viditelné dopady klimatickych zmén, ale také neustale rostouci
legislativni tlaky na uplatiiovani principi udrzitelnosti. Na irovni Evropské unie
se tyto globalni zavazky promitaji do velmi konkrétnich legislativnich opatteni.
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Jde napriklad o Green Deal, klimaticky balicek Fit for 55, ale také smérnice jako
CSRD (ktera zasadné zprisniuje pozadavky na podavani zprav o udrzitelnosti pod-
nikd) ¢i narizeni SFDR (tykajici se zverejnovani informaci o udrzitelnosti v sek-
toru financnich sluzeb). VSechny tyto regulace dramaticky zvysSuji pozadavky na
transparentnost a naroky na reporting skute¢nych dopadd realizovanych projekti.

Agilni projektovy management i hybridni projektovy management vznikly
jako odpovéd na vysokou miru nejistoty v projektech, kde tradi¢ni prediktivni
planovani selhava, protoze pozadavky neni mozné piredem pevné definovat.
HPM je komplexni proces, kterym se organizace snazi sladit protichidné pozadav-
ky: pottebu stability a kontroly (tradi¢ni pristupy) s nutnosti flexibility a adaptace
(agilni pristupy). Klicovym zjisténim je, Ze ispésSnost HPM je vzdy silné podminéna
specifickym kontextem - organiza¢ni kulturou, zralosti projektového rizeni, stylem
vedeni a odvétvovymi poZadavky.

5.2
Doporuceni pro praxi

Na zakladé klicovych zjiSténi lze formulovat nasledujici praktickd doporuceni pro
zlepsSeni procest v oblasti projektového managementu.

5.2.1
Kultura, strategie a leadership

Skutecna transformace projektového managementu a budouci prosperita orga-

nizace jsou primo zavislé na synergii tfi klicCovych piliri: leadershipu (vedeni),

jasné definované strategie a védomé budované kultury organizace. Pravé aktivni

leadership by se mél stat hybnou silou, ktera nejen definuje strategii pro adaptaci,

ale predevsim vytvari a chrani kulturu davéry, experimentovani a neustalého uce-

ni. Zaméreni na nasledujici principy pomiiZe organizacim tuto komplexni zménu

Uspésné zvladnout:

¢ Cilené rozvijejte projektovou kulturu: vedeni organizace by mélo aktivné
komunikovat hodnoty, podporovat tymovou spolupraci, diivéru a poskytovat
pravidelnou zpétnou vazbu.

¢ Podporujte kulturu experimentovani: organizace by mély vytvaret bezpecné
prostiedi pro experimentovani s Al, ale i dal§imi technologickymi novinkami
anovymi postupy, coz je v souladu s principem neustalého zlepSovani (Kaizen).
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Vnimejte agilitu strategicky: agilita neni jen metodika (Scrum/Kanban), ale
strategicka schopnost organizace reagovat na zmény. Jeji zavedenti si vyzaduje
zménu mysleni, kterou je nutné podpoftitinvesticemi do vzdélavani a koucovani
tymi i vedeni.

Ucte se z teorie i praxe: sledujte nejnovéjsi trendy a postupy v komunité pro-
jektového managementu i v ramci mezinarodnich standardt. Zaroven vyuzivejte
pripadové studie (ispéchi i selhani) jako inspiraci a nastroj prevence chyb ve
vlastnich projektech.

5.2.2
Volba a adaptace metodik

Metodiky nelze vnimat jako univerzalni normy. Jejich isp€Sna implementace
vyzaduje hluboké pochopeni kontextu. Od projektovych manazerl se ofekava
kompetence propojovat riizné logiky rizeni projektii, casto kombinujici tradi¢ni
a agilni pristupy. Zasadnim faktorem uspéchu vsak zlistava samotné prijeti me-
todiky tymem. Zde jsou konkrétni doporuceni, které je Zadouci brat v potaz pri
vybéru a adaptaci metodik:

Analyzujte prostiredi pred volbou metodiky: Pred jejich vybérem ¢i adaptaci
je nutné zhodnotit kontext organizace (miru autonomie, tiroven formalizace,
styl vedeni, kulturni otevienost).

Podporujte flexibilitu: Kromé tradi¢niho projektového rizeni podporujte (tam
kde je to vhodné) i implementaci agilnich pripadné hybridnich metodik. Je vSak
nutné vytvorit jasna pravidla, aby nedochazelo k nejasnostem nebo duplicitam.
Zapojte tymy do reflexe: Metodika by se neméla stat jen formalni povinnosti.
Je nutné podporovat participaci a reflexi clend tymu, aby se metodika stala
skute¢nym nastrojem koordinace a motivace.

5.2.3
Integrace udrzitelnosti a novych technologii

Propojeni principli udrzitelnosti s exponencialnim rozvojem novych technologii,
jako je uméla inteligence, zasadné méni pravidla projektového rizeni. Tyto tipy
predstavuji kli¢ové principy pro ispésnou integraci:

Prijméte neustalé vzdélavani: Nastroje Al se vyvijeji exponencialné. Projek-
tovi manaZzeri by méli aktivné sledovat souc¢asné trendy a dostupné nastroje.
Soucasné je zadouci investovat do rozvoje celostni kompetentnosti projektovych
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manazerd a projektovych tymi - systémové mysleni, kritické mysleni, prehled
o novych IT technologiich zamérenych na efektivni projektovou spolupraci
(Zoom Workplace, Microsoft Teams, Google Meet, Freelo, Basecamp), nastroja
umeélé inteligence (ChatGPT, Gemini, Copilot), znalost procest definovanych
v mezinarodnich standardech projektového managementu (PMI, IPMA, PRINCE2)
udrzitelnych standardi (SDGs, ISO 26000) a etickych kodexi predstavuji jen
vybér oblasti, které je potieba kontinualné sledovat. Tyto Casti jsou detailnéji
zpracované ve vybranych kapitolach této odborné monografie.

Zamérte se na pridanou hodnotu: Implementace Al, ani modernich metodik
projektového managementu, neni cilem sama o sobé. Primarnim cilem by mélo
byt doruceni hlavnich vystupt a dosaZzeni cile projektu.

Slad'te projekty s cili udrzitelnosti: Prispévek projektu k udrzitelnosti (a jeho
ptipadné negativni dopady) by mél byt explicitné uveden jiZ v po¢atec¢ni fazi
projektu a ESG kritéria by také méla byt zahrnuta do kritérii hodnoceni spéchu
projektu, do Fizeni rizik (dle 3BL) i do dalSich kli¢ovych procesu.

Rozsiite rozsah projektu: Pii planovani projektu je Zadouci zohlednit také
dopady na spolecnost a Zivotni prostredi, a to i ty, které se projevi po skonceni
zivotniho cyklu projektu (napt. likvidace).

Zameérte se na monitoring a reporting: Monitoring a reporting by mél byt
roz$ifen o specifické nefinanéni ukazatele udrZitelnosti.

Zacinejte v malém: Nové piistupy (agilita, HPM) i nastroje Al by mély byt pro-
pojovany a zavadény nejprve formou pilotnich projektt, které umozni ziskat
zkuSenosti pred celofiremnim skalovanim.

5.3
MoZnosti a bariéry implementace v organizacich

Zavadéni novych pristupl v Fizeni, at uz jde o hybridni modely, principy udrzitel-
nosti nebo nastroje Al, v praxi narazi na soubor komplexnich prekazek v podobé

bariér ispésné implementace:

Kulturni a strukturalni odpor: Nejc¢astéjsi bariérou je obecny odpor ke
zméné, rigidni hierarchické organizacni struktury, nedostate¢na komunikace
a transparentnost v organizacich.

Kratkodoba orientace managementu: Tlak na rychlé vysledky a kratkodoby
vykon miize vést k prehliZeni dlouhodobych cild, hodnot a implementace prin-
cipl udrzitelnosti pri rizeni projekt.

199



Nedostatek kompetenci: Chybéjici kompetence pro hybridni rizeni, nizké
povédomi o principech udrzitelnosti nebo neochota k neustalému vzdélavani
se v oblasti Al

Problém méritelnosti a nakladi na implementaci principt udrzitelnosti:
Vnimani kulturnich aspekti jako ,mékkych“ a obtizné métitelnych. U udrzi-
telnosti pak obava ze zvySenych nakladi, které mohou sniZovat konkurence-
schopnost.

Specifické bariéry: U HPM hrozi riziko nahodilého implementovani riznych
metod bez jasnych pravidel. U kulturnich auditt je bariérou ¢asova narocnost
reflexivnich procesi a odpor k odklonu od standardizovanych ramcta (kvali
kontrole a auditovatelnosti).

Ackoli implementace novych pristupt narazi na mnohé bariéry, organizace maji

k dispozici radu moznosti, jak je ispésné pirekonat. Klicem k uspéchu neni jediny

nastroj, ale kombinace vice faktora:

Podpora vedeni a posileni role projektovych manazeri: Klicovym fakto-
rem uspéchu je aktivni role leadershipu pri prosazovani hodnot a posileni role
projektovych manazerd v procesu implementace novych pfistupii v organizaci.
Proaktivni investice do Al a dat: MoZnost (a nutnost) tispéchu spociva v in-
vesticich nejen do nastroji Al, ale také do spravy dat, rozvoje specifickych
dovednosti manaZzeri i tymi a v aktivnim experimentovani s nasazenim Al pti
Fizeni projektd.

Flexibilita piistupt v projektovém managementu: Moznosti vidime ve vy-
uziti hybridnich modelt (které umoznuji agilitu i v regulovanych prostredich)
a v pouziti diagnostickych modeli (jako je model kulturni kompatibility) pro
spravné nastaveni metodik.

Vyuziti dobré praxe a vzdélavani: Implementaci usnadiiuje inspirace uspés-
nymiorganizacemi (napt. LEGO, Spotify) a systematické investice do vzdélavani
a modernich kolaborativnich nastroju.

Legislativni tlaky v oblasti udrzitelnosti: Specificky u udrzitelnosti je silnym
hybatelem legislativni tlak, ktery je napiiklad v EU (Green Deal) silny a urych-
luje nezbytnou adaptaci.
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5.4
Metodicka doporuceni pro dalsi vyzkum

Vysledky dotaznikového Setfeni nam poskytly cenny kvantitativni zaklad, ale
zaroven odhalily komplexni vztahy a specifické limity, které definuji mozné sméry
pro budouci vyzkum. Nasledujici doporuceni vychazeji z identifikovanych mezer.

Prvni oblasti je prohloubeni analyzy organiza¢ni kultury a lidského fak-
toru. Prizkum odhalil i rozdily ve zplisobu podpory (formalni vs. neformalni)
v organizacich. Kvantitativni data v§ak nedokazou plné postihnout, jak tyto roz-
dilné struktury v praxi ovliviiuji efektivitu, rychlost rozhodovani a adaptabilitu
metodik u projektt. Dalsi vyzkum by se proto mohl zamérit na kvalitativni
metodiky (pripadové studie, hloubkové rozhovory), které by detailné prozkou-
maly mechanismy, jimiz formalni a neformalni podpora ovliviiuje realny pribéh
projektt v ¢eskych organizacich.

Jednim z vyznamnych metodickym doporuceni je i presnéjsi taxonomie zkouma-
nych nastrojl v oblasti umélé inteligence. Jak odhalil priizkum, vnimat vS§echny
moderni nastroje stejné je zavadéjici. Zatimco dopad obecnych kolaborativnich
platforem na produktivitu byl slaby, dopad specifickych nastroji Al byl vyhodno-
cen jako prokazatelny. Budouci vyzkum by mél tyto kategorie oddélovat a mérit
jejich dopad separatné.

Prijeti Al jako dovednosti projektového manazera je jen zacatek. Je tfeba
zkoumat, jak konkrétné Al ovliviiuje rozvoj a vyuZiti tzv. power skills (leadership,
empatie, komunikace). Jaké nové kompetence vyZaduje efektivni fizeni kooperace
projektového manazera a Al? Zde se nabizeji longitudinalni studie sledujici projek-
tové manazery pied implementaci a po implementaci Al nastroji v organizacich.

V oblasti udrzitelnosti jsou vysledky sice povzbudivé, ale zatizené limi-
tem nizkého poctu zahrani¢nich organizaci ve vzorku. Nasim doporucenim pro
dalsi vyzkum je replikace studie na vétSim a reprezentativnéjsSim vzorku, kte-
ry by umoznil statisticky validni srovnani dopadu mezinarodnich standardi
(napt. CSRD, Green Deal) na praxi v ceskych a zahrani¢nich organizacich. Zaroven
by kvalitativni Setfeni pomohlo prozkoumat motivaci malych a strednich podnika
k adopci udrzitelnosti, nebo naopak odmitani, ¢i liknavosti v jejich uplatiiovan{
v praxi. Co vede organizace k zavadéni udrzitelnosti v oblasti projektového man-
agementu, jde o tlak klientd, interni hodnoty, nebo legislativni prevenci? Nakolik
projektovi manazeri znaji, hodnoti a piipadné zavadéji prvky udrzitelného pro-
jektového Fizeni v organizacich, ve kterych ptlisobi?

Jak je vidét, monografie otevirela mnoho sméril ve vyzkumu této problematiky
a poskytla tak ndméty autorskému kolektivu, ale i dal$im védctim a praktikim
vénujicim se problematice projektového managementu pro dalsi vyzkum.
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V dobé, kdy jsou organizace vystaveny bezprecedentni technologické akceleraci,
tlaku na udrzitelnost a nutnosti flexibilné tidit tymy, se tradi¢ni pristupy k tizeni
projektl ukazuji jako nedostatecné. Hlavnim zamérem autorského kolektivu proto
bylo, v souladu se stanovenymi cili, identifikovat konkrétni piinosy a omezeni téchto
novych trendd (zejména modernich kolaborativnich nastrojti, umélé inteligence,
hybridnich metodik a udrzitelnych pristupi) v specifickém prostredi ceskych
organizaci. Na zakladé této analyzy jsme usilovali o formulovani praktickych do-
poruceni, kterd by pomohla ¢eskym manazerim efektivnéji implementovat tyto
inovace do praxe.

K naplnéni tohoto hlavniho cile poslouzila logicka struktura publikace, ktera
postupovala od teoretickych zakladd aZ po empirické ovéreni v praxi. Prvni ka-
pitola poskytla kritickou literarni resersi zdkladnich teoretickych a metodickych
ramci. Analyzovali jsme klicové procesy definované mezinarodnimi standardy
(PMI, IPMA, PRINCEZ2, ISO 21500) a ukotvili jsme zdkladni rozdily mezi tradi¢nim,
agilnim a hybridnim pristupem. Tato kapitola potvrdila zfejmy posun v odborné
literatute od rigidnich, procesné orientovanych modeli k flexibilné€j$im ramctim,
které 1épe reaguji na volatilitu a komplexnost soucasnych projekti.

Druhd a tteti kapitola se jiZ plné vénovaly identifikaci a analyze aktudlnich tren-
di. Druha kapitola predstavila technologicky fundament téchto zmén, konkrétné
nastroje podporujici praci ve virtualnich a hybridnich tymech. Analyzovany byly jak
etablované kolaborativni platformy (Zoom Workplace, Microsoft Teams, Google Meet,
Freelo, Basecamp), taknastroje pro pokrocilé planovani (Microsoft project).ZvlaStnipo-
zornostbylavénovananastupugenerativniuméléinteligence (ChatGPT, Gemini, Copilot)
ajejimu potencialu pro automatizaci rutinnich tikold, podporu rozhodovani a ana-
lyzu dat v projektovém tizeni.
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V ramci treti kapitoly jednotlivi spoluautori tyto trendy dale kontextualizovali.
Poukazali jsme na to, Ze Al (podkapitola 3.1) neni jen nastrojem, ale stava se spise
partnerem projektového manaZera, ktery zdsadné proménuje jeho roli (snizuje
administrativni zatéz, ale zaroven klade nové naroky na strategické mysleni,
emocni inteligenci a tzv. ,power skills“). Dale jsme analyzovali vzestup udrzi-
telného projektového rizeni (podkapitola 3.2), které predstavuje zdsadni posun
v chapani ispéchu projektu. Uspéch jiz neni definovén jen trojimperativem projektu
(¢as,naklady, rozsah), ale je nutné rozsiovan o kritéria ESG (environmentalni, social-
nfa spravni) a principy , Triple Bottom Line“ (People, Planet, Profit). Analyza ukazala,
jak klicové standardy (zejména nové verze PRINCEZ, IPMA a PMI ve spolupréaci s GPM)
tento posun reflektuji.

Podkapitoly 3.3, 3.4, 3.5 a 3.6 se vénovaly organiza¢nim a kulturnim aspektim
transformace. Potvrdili jsme, Ze hybridni projektovy management se stava stale
Castéjsim pristupem v projektové praxi, nebot organizace hledaji rovnovahu
mezi flexibilitou agility a kontrolou tradi¢nich metod (podkapitola 3.4). Zasad-
nim zjiSténim teoretické ¢asti vSak bylo, Ze technologické nastroje ani metodické
ramce nemohou byt Gspésné implementovany bez podpirné projektové kultury
aorganizacniho prosttredi (podkapitola 3.5). Praveé faktory jako diivéra, oteviena
komunikace, podpora vedeni a role projektového oddéleni jsou ¢asto rozhodujicimi
predpoklady pro uspésné zlepSovani procesi. Jako vysoce relevantni se ukazal
koncept ,kulturni kompatibility metodik (podkapitola 3.6), ktery zdtiraznuje, Ze
metodika musi byt vZdy adaptovana na konkrétni instituciondlni a kulturni kontext
organizace, nikoli slepé kopirovana.

Prakticky rozmeér téchto teoretickych vychodisek nasledné ilustrovala podkapi-
tola 3.7, ktera predstavila softwarovy nastroj Freelo nikoliv pouze jako technicky
prostiedek pro rizeni projektd, ale jako didaktického privodce svétem agilnich
principd. Tato ¢ast textu upozornila na zdanlivy paradox, kdy Siroka skala funkci
a uzivatelska piivétivost nastroje mohou bez jasné definovanych mantinelt vést
u zacinajicich tymi k tFisténi pozornosti a ztraté efektivity.

Tézistém predkladané monografie byla ctvrta kapitola. Na zakladé metodiky
popsané v uvodu této kapitoly jsme prezentovali a vyhodnotili vysledky vlastniho
dotaznikového Setfeni, které zkoumalo realny dopad a miru adopce téchto trendi
v ¢eskych organizacich. Kvantitativni vyzkum poskytl cenna data o tom, jak jsou
v praxi vnimany projektova kultura, flexibilita a produktivita tymt v souvislosti s po-
uzivanim modernich nastroji. Dotaznikové Setfeni zmapovalo miru vyuzivani Al
Rovnéz potvrdilo, Ze téma udrZitelnosti je v ¢eskych organizacich ¢asto vnimano
primarné pres legislativni pozadavky (reporting ESG), nikoli jako strategicka
ptilezitost.
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V ramci paté kapitoly jsme formulovali klicové teoretické a metodické zaveéry.
Hlavnim zavérem je, Ze UspéSna implementace novych trendid v projektovém
managementu neni jen technologickou vyzvou, ale také vyzvou organizacni, kul-
turni a kompetencni. Projektovy management se postupné posouva od technické
discipliny zaméfené na administraci procesi k discipliné strategické, zamérené
na fizeni hodnoty, facilitaci komplexnich interakci a adaptaci na neustalou zménu.

Na zakladé téchto zjisténi byl vypracovan soubor konkrétnich doporuceni pro
praxi. Organizacim doporucujeme, aby investovaly nikoli pouze do nakupu novych
nastroju, ale piedevsim do rozvoje projektové kultury, ktera podporuje experi-
mentovani, transparentnost a rozSifovani kompetenci projektovych manazerd.
Pri zavadéni Al je kliCové zamérit se na rozvoj dovednosti tymi a vnimat Al jako
asistenta, ktery uvolnuje lidsky potencial pro kreativni a strategické tukoly. Udr-
Zitelnost by méla byt integrovana strategicky, nikoli pouze reaktivné, a hybridni
modely by mély byt voleny védomeé a cilené (pomoci modelu kulturni kompatibility),
nikoli aby se implementovaly nahodile - chaoticky.

Jsme si védomi limitli nasi prace. Zaméreni na ¢eské organizace omezuje obecnou
platnost zavéril pro jina kulturni prostredi. Kvantitativni povaha hlavniho vyzku-
mu navic neumoznila zachytit hluboky kontext a specifické ,proc“ za zjisténymi
daty, coz by bylo vhodnéjsi pro kvalitativni pripadové studie. V neposledni radé
extrémni dynamika vyvoje, zejména v oblasti Al, znamen3, Ze jakakoli publikace
je v okamziku vydani jiz caste¢né zastarala.

Presto vérime, Ze monografie splnila své cile. Predstavuje komplexni prehled
soucasného stavu projektového managementu a jako jedna z prvnich v ¢eském
prostiedi propojuje teoretickou analyzu modernich trendt s plivodnim empirickym
vyzkumem jejich dopadi. Otevira se tim prostor pro budouci vyzkum, ktery by se
mohl zamérit na longitudinalni sledovaniadopce Al, kvalitativni pfipadové studie
uspésnych hybridnich transformaci nebo na hlubsi analyzu zavadéni udrzitelnych
principt do projektového rizeni v konkrétnich sektorech.

Zavérem lze konstatovat, Ze projektovy management prochazi hlubokou promé-
nou. Nastroje a metodiky se méni, ale fundamentalni principy (jasna komunikace,
kdy d¥ive. Uspéch v nadchazejici ée nebude pat¥it tém, kdo maji nejlep$i nastroje,
ale tém, kdo dokazou vytvorit nejlepsi kulturu a nejefektivnéji propojit lidskou
inteligenci s tou umélou. Vérime, Ze tato monografie k tomu poskytne ¢tenairim
z Fad akademiki i praktik® cenné podnéty a inspiraci.

za autorsky kolektiv Pavel Taraba
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Odborna monografie Zlepsovdni procesti v projektovém managementu se komplexné
vénuje aktualnim vyzvam a trendiim v oblasti projektového managementu. Vzhledem
k rostouci slozitosti projektl a neustale se ménicim podminkam globalni ekonomiky
se ukazuje, Ze pouha implementace zdkladnich nastroji projektového Fizeni jiz
nestaci. Klicem k uspéchu je soustavné zdokonalovani samotnych procesi rizeni,
na coz tato publikace detailné reaguje.

Teoreticky prinos monografie spociva v systematickém zpracovani klicovych
procest projektového managementu, vCetné kritické literarni reserse zaklad-
nich pristupd (tradi¢niho, agilniho, hybridniho) a mezinarodnich standardi
(PMI, IPMA, PRINCEZ2, ISO 21500). Publikace dale analyzuje a integruje nejnovéjsi
trendy, jako je transformativni role umélé inteligence, principy udrzitelného pro-
jektového tizeni, adopce hybridnich modeli a vyznam projektové kultury a orga-
nizacniho prostredi. Neomezuje se pouze na teoreticky prehled, ale propojuje jej
s origindlnim kvantitativnim vyzkumem realizovanym v ¢eském prostredi, ¢imz
prindsi nové empirické poznatky a formuluje metodologicka doporuceni pro dalsi
vyzkum v této oblasti.

Prakticky prinos publikace je zaméten predevsim na zlepsSeni efektivity rizeni
projektii v Ceské republice. Na zakladé analyzy dat z vlastniho dotaznikového
Setfeni, které mapovalo zejména vnimani flexibility, produktivity, chybovosti,
automatizace, vyuziti Al a udrzitelnosti v ¢eskych organizacich, monografie
formuluje konkrétni doporuceni pro praxi. Zvlastni pozornost je vénovana imple-
mentaci Al a technologii podporujicich praci ve virtualnich a hybridnich tymech.
Detailné jsou predstaveny a zhodnoceny konkrétni nastroje (Zoom Workplace,
Google Meet, Freelo, MS Project, ChatGPT, Gemini, Copilot) a jejich realny dopad
na klicové aspekty rizeni projektl. Monografie rovnéz reflektuje aktualni trendy
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v projektovém managementu, diskutuje moznosti a bariéry jejich implementace
v realném prostredi. Cilem této monografie je poskytnout manazertim, studen-
tlm, ale i praktikiim komplexni pohled a navod, jak diagnostikovat soucasny stav
projektovych procest a jak je efektivné zlepSovat s vyuzitim modernich nastroji
a pristupt.
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The academic monograph Improving Processes in Project Management comprehensively
addresses the current challenges and trends in the field of project management.
Due to the increasing complexity of projects and the continually changing conditions
of the global economy, it is apparent that the mere implementation of basic project
management tools is no longer sufficient. The key to success is the continuous
improvement of the management processes themselves, a topic this publication
addresses in detail.

The monograph’s theoretical contribution lies in the systematic analysis
of key project management processes, including a critical literature review
of fundamental approaches (traditional, agile, hybrid) and international standards
(PMI, IPMA, PRINCE2,1SO 21500). The publication further analyzes and integrates
the latest trends, such as the transformative role of artificial intelligence,
the principles of sustainable project management, the adoption of hybrid models,
and the significance of project culture and the organizational environment.
Itis not limited to a theoretical overview; rather, it links this theory with original
quantitative research conducted in the Czech environment. In doing so, it provides
new empirical insights and formulates methodological recommendations for further
research in this field.

The practical contribution of the publication is focused primarily on improving
the efficiency of project management in the Czech Republic. Based on data analysis
from its own questionnaire survey—which primarily mapped the perception
of flexibility, productivity, error rates, automation, Al utilization, and sustainability
within Czech organizations the monograph formulates specific recommendations
for practical application. Special attention is paid to the implementation
of Al and technologies supporting work in virtual and hybrid teams. Specific tools
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(Zoom Workplace, Google Meet, Freelo, MS Project, ChatGPT, Gemini, Copilot)
are presented and evaluated in detail, analyzing their real-world impact on key
aspects of project management. The monograph also reflects on future trends
in project management, discussing the opportunities and barriers to their
implementation in a real-world setting. The aim of this monograph is to provide
managers, students, and practitioners with a comprehensive perspective and a guide
on how to diagnose the current state of project processes and how to effectively
improve them using modern tools and approaches.
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Priloha 1 - Dotaznik
Zkvalitnéni procest pomoci modernich nastrojii v projektovém managementu

Vazena respondentko, vdZeny respondente,

dovolujemesiVaspozadatovyplnénidotazniku. Hlavnimcilemdotaznikového prazkumu
je analyzovat vliv vyuzivani modernich nastrojd (napt. Freelo, Microsoft Project,
MS Teams) a nastroji umélé inteligence (ChatGPT, Copilot, Gemini a dal$ich) pti
Fizeni projektl v prostiredi ceskych a slovenskych firem.

Dotaznik je rozdélen do 7 tematickych blokul. Ziskané odpovédi jsou anonymni
abudou pouzity vylucné pro ucely akademického vyzkumu. Data budou zpracovana
hromadné a Zadné ddaje nebudou prirazovany ke konkrétnim osobam nebo
organizacim.

Vyplnéni dotazniku Vam zabere 10-15 minut.

Predem Vam dékujeme za Vas Cas a ochotu prispét ke zlepSeni procesti v projektovém
Fizeni.

S tctou

za realiza¢ni tym vyzkumu - Ing. Pavel Taraba, Ph.D.

Fakulta logistiky a krizového tizeni Univerzita Tomase Bati ve Zliné
mob. +420 739 329 954, e-mail: taraba@utb.cz
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Blok 1: Projektova kultura a organizac¢ni prostiedi

1. Do jaké miry je ve Vasi organizaci podporovana oteviena a transparentni
komunikace mezi ¢leny projektovych tymii?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Vibec nepodporovana 0 2 - SpiSe nepodporovana 0 3 - Neutralni
0 4 - SpiSe podporovana 0 5 - Zcela podporovana

2. Do jaké miry jsou ve Vasi organizaci sdilené hodnoty a vize vhimany jako
diilezité pro spolupraci v ramci projekta?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Nedtlezité 0 2 - SpiSe nedtlezité 0 3 - Neutralni
0 4 - SpiSe dllezité 05 - Zcela dilezité

3. Do jaké miry povaZujete projektovou kulturu a organiza¢ni prostiedi ve
Vasi organizaci za podporujici dlouhodobé zlepSovani projektovych procesi?
Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd’

0 1 - Nepodporujici 0 2 - SpiSe nepodporujici 0 3 - Neutralni

0 4 - SpiSe podporujici 0 5 - Zasadné podporujici

4. Co by podle Vas nejvice prispélo ke zlepSeni projektové kultury nebo
organizacniho prostredi ve Vasi organizaci?
Napovéda k otazce: Uved'te, prosim, svoji odpovéd’
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Blok 2: Vnimani flexibility a adaptability tymu

5. Jak rychle se Vas projektovy tym dokaze piizpiisobit zméné pozadavka
projektu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Velmi pomalu 0 2 - SpiSe pomalu 0 3 - Primérné rychle
0 4 - SpisSe rychle 0 5 - Velmi rychle

6. Jaky stupen autonomie ma Vas projektovy tym pii navrhovani a realizaci
zmén v projektovych procesech?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

o1 - Zadny 0 2 - Spise zadny 0 3 - Neutraln{
0 4 - SpiSe vysoky 0 5 - Vysoky

7. Do jaké miry je Va$ projektovy tym pripraven na zavedeni agilnich nebo
hybridnich pristupa?

Napovéda k otadzce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Vibec neni ptipraven © 2 - SpiSe nepfipraven © 3 - Neumim posoudit
0 4 - SpiSe pripraven 0 5 - Plné ptipraven

8. Jak ¢asto Vas tym testuje nové nastroje pro zlepseni procesi?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Nikdy o 2 - Zridka 0 3 - Nékdy
0 4 - Casto 0 5 - Velmi ¢asto

9. Jaka Skoleni by zlepSila flexibilitu VaSeho tymu v praci s novymi nastroji?
Napovéda k otazce: Uved'te, prosim, svoji odpoveéd
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Blok 3: Produktivita tymu

10. Jak ¢asto Vas tym piekracuje planované terminy?

0 1 - Nikdy o 2 - Zridka 0 3 - Nékdy
0 4 - Casto 0 5 - Velmi ¢asto

11. Jak hodnotite produktivitu Vaseho tymu v poslednim projektu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Velmi nizka o 2 - Nizka 0 3 - Stredni

0 4 - Vysoka 0 5 - Velmi vysoka

12. Do jaké miry pomohly softwarové nastroje zvysit produktivitu posledniho
projektu?

Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Vlibec nepomohly 0 2 - SpiSe nepomohly 0 3 - Neutralni vliv

0 4 - SpiSe pomohly 0 5 - Vyrazné pomohly

13. Kolik tkolii bylo automatizovano v poslednim projektu?
Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd

01-7Z4dné 02-Do25 % 03-Do50 %
04-Do75 % 05 -Vicenez75 %
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Blok 4: Vyskyt chyb v projektu

14. Jak casto se vyskytuji chyby ve vystupech projektu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

01-Nikdy ©02-Zfidka  ©3-Nékdy 04 -Casto 05 - Velmi ¢asto

15. Jaké softvérové nastroje vyuzivate na podporu projektového
managementu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

o Z4dné nevyuzivam o MS Project

O Freelo o Trello

O Jira 0 Asana

O Basecamp 0 Jina (prosim uved'te)

16. Pouzivate softwarové nastroje ke sledovani vyskytu chyb projektii?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

o Ano O Ne

17.Do jaké miry podle Vas nevyuzivani softwarovych nastroji zvySuje pocet
chyb?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Viibec nezvySuje pocet chyb 0 2 - SpiSe nezvySuje
0 3 - Neutralni vliv 0 4 - SpiSe zvySuje
0 5 - Vyrazné zvySuje pocet chyb

18. Jak casto jsou chyby zachyceny jesté pred piredanim projektu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

01-Nikdy ©02-Zfidka  ©3-Né&kdy 04 -Casto 05 - Velmi ¢asto
19. Do jaké miry jste schopni zpétné analyzovat piicinu chyb?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Vibec nejsem schopen/na 0 2 - SpiSe nejsem schopen/na
o 3 - Caste¢né schopen/na 0 4 - SpiSe schopen/na
o 5 - Uplné schopen/na
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Blok 5: Automatizace procesu

20.]Jak hodnotite miru vyuzivani automatizace ve Vasi firmé pri kazdodennich
tikolech?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Velmi nizka 0 2 - Nizka 0 3 - Stredni

0 4 - Vysoka 0 5 - Velmi vysoka

21. Pouzivate nastroje pro automatizaci projektového rizeni?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéed
o Ano © Ne

22.Jaké ukoly byste chtéli automatizovat pri rizeni projekta?
Napovéda k otdzce: Uved'te, prosim, svoji odpovéd

23.Jak by podle Vas ovlivnila automatizace chybovost v procesech projektového
managementu?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Vyrazné by se zvySila chybovost © 2 - Mirné by se zvySila chybovost
0 3 - Neovlivnila by se chybovost 0 4 - Mirné by se snizila chybovost
0 5 - Vyrazné by se snizila chybovost
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Blok 6: Vyuziti umélé inteligence (AI)

24.Jaké nastroje zaloZené na umélé inteligenci (AI) vyuzivate?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

0 1 - Nevyuzivame © 2 - ChatGPT 0 3 - Gemini

0 4 - Copilot 0 5 -Jina (prosim uved'te)

25. Kjakym konkrétnim tcelim Al vyuzivate?
Napovéda k otazce: Uved'te, prosim, svoji odpovéd’

26. Jak hodnotite prinos Al na efektivitu projektu?
Napovéda k otadzce: Vyberte jednu odpovéd

0 1 - Zadny pi¥inos 0 2 - Slaby piinos 0 3 - Neutraln{ pfinos
0 4 - Vyrazny prinos 0 5 - Kli¢ovy prinos

27.Jaké jsou nejvétsi bariéry vimplementaci Al v Fizeni projekti?
Napovéda k otazce: Uved'te, prosim, svoji odpovéd

28. Mate vyhrazeny rozpocet na Al feSeni v projektech?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

o Ano © Ne
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Blok 7: Udrzitelnost v projektovém managementu

29. Mate na urovni organizace strategii udrzitelnosti, nebo je néjak jinak
udrzitelnost zakomponovana do strategie organizace?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

o Ano O Ne

30. Mate na urovni organizace zavedenou standardizovanou metodiku
projektového managementu (vychazejici z nékterého z mezinarodnich
standardua PMI, IPMA, PRINCE2)?

Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd

o Ano O Ne

31. Znate pojem ,udrzitelné projektové rizeni“?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpoved

0 Ano, tento pojem znam a rozumim jeho principim
0 Ano, pojem jsem slySel/a, ale nejsem si jisty/a jeho presnym vyznamem
O Ne, s timto pojmem se setkavam poprvé

32. Jsou principy udrzitelného projektového rizeni vyuzivané ve Vasi
organizaci?
Néapovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 Ano, systematicky a u vétSiny projekti

0 Ano, obCas nebo u vybranych typa projektt

o Zatim spiSe zvazujeme jeho zavedeni, ale aktivné je nevyuzivame
o Ne, v praxi je nevyuzivame

© Neumim posoudit
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Kategorizujici otazky

33. Typ organizace:

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

01-Ceska o 2 - Slovenska

34. Kraj pilisobeni:

0 3 - Evropska 0 4 - Svétova

Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd

0 Hlavni mésto Praha

o Jihocesky kraj

o Ustecky kraj

o Kralovéhradecky kraj
0 Kraj Vysocina

o Karlovarsky kraj

0 Moravskoslezsky kraj
o Slovensko

35. Velikost organizace:

o Stredocesky kraj

© Plzenisky kraj

o Liberecky kraj

o Pardubicky kraj

© Jihomoravsky kraj

© Olomoucky kraj

o Zlinsky kraj

© Jina (prosim uved'te)

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

0 0 az9 zaméstnancu

0 51 az 249 zaméstnancl

0 10 az 50 zaméstnanci
0 250 zaméstnanci a vice

36. Oblast podnikani, ve které organizace ptisobi:
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Primysl

o Stavebnictvi
O Doprava

0 Vzdélavani

O Zdravotnictvi

© Obchod

O Energetika

o Finan¢ni sektor

o Cestovni ruch

0 Jina (prosim uved'te)
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