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Úvod – proč vznikla 
„další publikace“ o projektovém 
řízení 

Jistě, existuje nepřeberná řada knih a publikací, které pojednávají o projektech a projek-
tovém řízení. Proto se čtenář může cítit poněkud zmatený a právem se ptát, proč vznikla 
další kniha na téma projektového řízení. Odpovíme hned otázkou – proč je stále tolik 
projektů neúspěšných, nedodávají to, co se očekává, několikanásobně překračují rozpočty, 
plánovaný čas a předčasně se ukončují? 

Projektům je věnována stále větší a větší pozornost. Firmy přecházejí na tzv. projektové 
řízení, startují stále nové projekty, posílají zaměstnance na různé kurzy o projektovém 
řízení, zřizují tzv. projektové kanceláře a vyžadují mezinárodně uznávané certifikace pro-
jektových manažerů i členů projektových týmů v projektových metodologiích a metodi-
kách. Proti těmto iniciativám nemůžeme nic namítat, určitě jdou správným směrem, ale 
odpověď na výše položenou otázku o příčinách neúspěchu projektů stále nedostáváme.

V této monografii si klademe za cíl odpovědět na podobné otázky a přispět řadou 
doporučení k tomu, aby projekty byly lépe vedeny a řízeny a dodávaly slíbené výsledky. 

Smyslem této knihy není představit čtenářům a projektovým manažerům nepraktické 
vědecké metody, techniky a nástroje. Naopak, chceme jim předat zkušenosti a především 
poskytnout materiál k přemýšlení o projektech a lidech v projektech. Jde nám o to, aby 
o projektech a jejich řízení systémově přemýšleli, používali osvědčený selský rozum a nestali 
se otroky těch nejlepších metodologií a softwarů na řízení projektů a byli ochotni měnit 
své mentální modely. Aby se nedivili, že sice řídili projekt „podle knížky“, ale výsledek 
neodpovídá očekáváním. Proto se soustřeďujeme na systémový a holistický pohled na 
řízení projektů, který lze také nazvat dynamickým řízením projektů. 

V čem se dynamický přístup liší od tradičních metod projektového řízení? Především ve 
flexibilním postižení dynamiky vztahů různých entit na projektech a ve využití systémového 
myšlení. Tradiční metodologie projektového řízení jsou ve své podstatě statické – založené 
na provádění činností podle kontrolních seznamů a doporučení. Jsou ideální, když projekt 
běží ideálně. Na rozdíl od dynamického přístupu nedostáváme při používání tradičních 
metod projektového řízení konkrétní recepty na řešení složitých situací ani doporučení do 
budoucnosti, co máme kdy a jak udělat, když se něco stane, anebo co můžeme očekávat 
na základě identifikovaných trendů vývoje konkrétního projektu. Systémové myšlení nás 
nutí ptát se proč. Když pochopíme vztahy a vývoj komponent systému projektu v čase 
a budeme systémově přemýšlet, získáme vhled, jak náš projekt funguje a kam směřuje, 
a následně najdeme cestu i ze zapeklitých situací anebo včas zjistíme, že už jsme ztratili 
nad projektem kontrolu.
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Zatímco tradiční metodologie vymezují jen mantinely na cestách, které vedou od startu 
k cíli, dynamické metody poskytují navíc kompas – navigaci, jak předvídat a překonávat 
překážky a vybírat ty správné objížďky na cestě k cíli. Hezkým příměrem je, že tradiční 
projektové metodologie jsou jako cesta vlakem. Vlak jede po kolejích do cílové stanice, ale 
koleje se dynamicky nemění – zůstávají na místě, jsou statické. Jste tedy závislí na tom, kudy 
vlak jede, a jeho trajektorii nedokážete dynamicky měnit. Je zřejmé, že voláme po daleko 
dynamičtějším řízení, jako když jsme v křižující plachetnici na moři a přizpůsobujeme 
cestu k cíli neustále se měnícím podmínkám plavby, ale držíme nastavený kurz – pracu-
jeme se zpětnou vazbou od systému, ve kterém se pohybujeme. K dynamickému řízení 
projektů mají blízko i agilní metody, které na různých místech této knihy připomínáme jako 
alternativu nebo doplněk k tradičním metodám řízení projektů – tam, kde to dává smysl.

Můžeme také říci, že tradiční projektové řízení se především soustřeďuje na proces 
řízení projektů, zatímco dynamické řízení projektů se zaměřuje na nejlepší možný vý-
sledek. Dynamické řízení také umožňuje hledat odpovědi na otázku „co se stane, když“, 
tedy simulovat scénáře vývoje projektu v čase. Lze také říci, že dynamické řízení projektů 
umožňuje projektovému manažerovi mít projekt pod kontrolou, tedy řídit projekt, a nebýt 
řízen projektem.

Dynamické řízení projektů se navíc zabývá i systémovým řízením lidí na projektech, 
tvrdými i měkkými aspekty řízení lidí. Disciplína, morálka, spokojenost, pozitivní/nega-
tivní synergie, antipatie, vztahy, konflikty, (de)motivace, sounáležitost s týmem, ale i mírný 
nebo velký stres jsou klíčovými faktory, které ovlivňují výkonnost a kvalitu dodávek pro-
jektu a které tradiční projektové metodologie nepostihují v detailech ani v celku. 

Ve výkladu spojujeme teorii s praxí, stavíme na zkušenostech, přinášíme případové 
situace z praxe, nové pohledy a nástroje dynamického řízení i modelování. Přispíváme tak 
k zvýšení kvalifikace projektových manažerů a nabízíme jim novou kompetenci – systé-
mové myšlení jako cestu k úspěšně realizovaným projektům. 

Kniha je určena všem přemýšlivým projektovým manažerům, kteří si přejí udělat 
kvalitativní myšlenkový skok na své cestě k úspěšným projektům, a posílit si tak často 
opomíjenou kompetenci systémového myšlení. Další skupinou čtenářů jsou konzultanti, 
manažeři a studenti, kteří se o projektové řízení zajímají a chtějí se dozvědět něco víc 
o systémovém myšlení a o jeho aplikacích v projektovém řízení nad rámec tradičních 
přednášek o projektech. 

Kniha vznikla na základě mnohaleté zkušenosti autora v praktické, akademické, ale 
i teoretické rovině v oblasti vedení a řízení projektů. Hlavní inspirací pro napsání knihy, 
kromě vlastní dlouholeté praxe s řízením a vedením projektů, bylo pět následujících zdrojů:

1. Koncept učící se organizace, který zavedl ve svých knihách P. Senge1 a o který se autor 
spolehlivě opírá ve své dlouholeté praxi kouče a konzultanta managementu. Spolupra-
covníci P. Sengeho založili firmu Innovation Associates, která se specializuje na systémo-
vé myšlení a stala se součástí mezinárodní konzultační firmy Arthur D. Little, kde autor 
působil jako ředitel projektů a měl možnost se od nich systémovému myšlení naučit.

1 Senge P. M.: Pátá disciplína – teorie a praxe učící se organizace. Management Press, Praha, 2007.
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2. V nedávné době měl autor možnost koncept učící se organizace v inovované podobě 
uvádět do života z perspektivy leadershipu a systémového myšlení ve společnosti innogy. 
V této souvislosti autor vzpomíná na podnětné rozhovory se systémovým myslitelem 
a lídrem innogy Janem Valentou, které pomohly formovat některé myšlenky v této knize.

3. Vědecká disciplína systémová dynamika, zejména bible systémové dynamiky, kterou 
sepsal John Sterman2 a kterou autor využívá jako vysokoškolskou učebnici na seminářích 
pořádaných na MFF UK a při vedení diplomových a doktorských prací v tomto oboru.

4. Spolupráce autora s lidmi z okruhu otce zakladatele vědecké disciplíny systémové dy-
namiky na MIT profesora Jay Forrestera, kteří založili firmu Pugh Roberts, již následně 
akvírovala mezinárodní konzultační firma PA Consulting Group, v níž autor působil 
jako člen mezinárodního vedení firmy.

5. Neuvěřitelně věrné dynamické simulace velkých systémově-inženýrských projektů 
vedené průkopníkem Kenem Cooperem, kolegou z PA Consulting Group, který jako 
první navrhl nový pohled na dynamiku řízení projektů na základě tzv. cyklu předělávek 
a víceprací (rework cycle) a který následně systemizoval další kolega z PA Consulting 
Group Jim Lyneis ve svých publikacích a zpřístupnil ve veřejných přednáškách na MIT.

Přestože je kniha psána úsporně, přináší rozsáhlé kompendium inspirace z různých zdrojů, 
kombinuje různé pohledy, perspektivy, zkušenosti a podněty. Důležité věci se na různých 
místech opakovaně zdůrazňují, aby čtenář neztrácel kontext a mohl knihu kontemplativně 
číst tam, kde ji otevře. 

Věříme, že kniha čtenáře obohatí, bude mu inspirací k systémovému přemýšlení o pro-
jektech a přispěje k úspěšným projektům.

2 Sterman J. D.: Business Dynamics – system thinking and modeling for a complex world. Irwin McGraw-
-Hill, Boston, 2000.
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1. Projekt, projektové řízení 
a projektový manažer

Tuto kapitolu začneme vymezením pojmů.

1.1 Projekt a projektové řízení
Slovo projekt pochází z latinského slova projectum, které můžeme přeložit jako návrh či 
rozvrh nebo plán. Tedy něco písemného, statického, co předchází akci. V průběhu času 
dostal termín projekt další obsah – nejenom sestavení plánu, ale zejména realizaci plánu 
změny současného stavu. Projekt něco mění – vylepšuje, přidává nebo ubírá.

Dle normy ISO 10006 „Směrnice jakosti v managementu projektu“ je projekt jedinečný 
proces sestávající z řady koordinovaných a řízených činností s daty zahájení a ukončení, 
prováděný pro dosažení předem stanoveného cíle, který vyhovuje specifickým požadav-
kům, včetně omezení daných časem, náklady a zdroji.

Definici projektu lze najít i v novější normě ISO 21500: Projekt je specifický (jedinečný) 
soubor procesů skládající se z koordinované a řízené činnosti s počátečním a koncovým 
datem, které jsou prováděny pro dosažení výsledku. 

Projekt může být ovlivněn následujícími omezeními:

 ■ délka a termín ukončení projektu;
 ■ dostupnost rozpočtu; 
 ■ dostupnost zdrojů projektu, jako jsou lidé, zařízení, vybavení, materiály, infrastruktura, 

nástroje;
 ■ další zdroje potřebné k provádění projektových činností týkajících se požadavků pro-

jektu;
 ■ faktory související se zdravím a bezpečností personálu;
 ■ úroveň přijatelné expozice vůči riziku;
 ■ potenciální sociální nebo ekologické dopady projektu;
 ■ zákony, pravidla a další legislativní požadavky.

Stručně řečeno, projektem v tomto pojetí rozumíme posloupnost činností, která převádí 
vstupy – zadání – na výstupy – očekávaný výsledek. Je to tedy dobře definovaná práce, 
kterou musíme kvalitně vykonat ve vymezeném čase a která realizuje jedinečnou a dobře 
specifikovanou změnu počátečního stavu na určený cílový stav. Projekt má tedy start 
a konec, realizuje změnu současného stavu a spotřebovává omezené zdroje.
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Projektové řízení je také proces, ve kterém jednotlivci nebo organizace efektivně vy-
užívají své omezené zdroje, zejména projektové týmy, k realizaci projektů. Za provádění 
projektu a celkové výsledky je zodpovědný projektový manažer a jeho tým, který vede 
a řídí, ošetřuje rizika projektu a využívá příležitosti. Smyslem projektu je úspěšně dokončit 
projekt, tedy dodat ve všech parametrech to, co bylo na začátku slíbeno. 

Projektové řízení je flexibilní a kvalifikovaná reakce na různé události, které v průběhu 
času v projektu nastávají. V žádném případě se nejedná o chaotickou improvizaci, spolé-
hání se na štěstí, metody pokus/omyl a není to „one man show“, ale týmová spolupráce.

Podle normy ISO 21500 je projektové řízení aplikací metod, nástrojů, technik a kompe-
tencí na projekt. Zahrnuje integraci různých fází životního cyklu projektu, který pokrývá 
období od počátku do ukončení projektu.

Projektové řízení není moderní disciplína. Například každé velké lidské dílo z naší 
minulosti je projektem, vzpomeňme na starodávné stavby, jako jsou pyramidy, Velká 
čínská zeď, „Sedm divů světa“ nebo moderní stavby zaoceánských lodí, přehrad či tunelů. 
Projektové řízení je v základních obrysech popsáno i v Bibli – stavba Šalamounova chrámu 
v Jeruzalémě kolem roku 1000 př. n. l.3

V současné době na internetu nalezneme nepřeberné množství různých děl pojednáva-
jících o projektovém řízení – jen vyhledavač Google nabízí více než 1,5 miliardy různých 
odkazů.

Všimněme si, že projekt je dílo pro lidi a závisí na lidech, kteří jej realizují, a proto mu-
síme lidi na projektu nejenom řídit, rozdělovat jim práci a koordinovat je, ale v neposlední 
řadě je také vést, směrovat tým k cíli a motivovat jednotlivce i týmy k práci na projektu.

Projektové vedení (project leadership) je ve své podstatě umění vést a rozvíjet lidi na 
projektu tak, aby se harmonizovaly vztahy a vzájemně se doplňovaly a posilovaly kompe-
tence motivovaných lidí pracujících na projektu.

V této knize budeme projektové řízení a vedení chápat jako jeden nedělitelný dynamický 
proces. Řízení a vedení projektů nebudeme od sebe oddělovat, neboť dobře řídit projekt bez 
vedení lidí není možné. To znamená, že si projekt budeme představovat jako složitý systém, 
který se skládá z různých vzájemně propojených částí tak, aby se realizovala funkce tohoto 
systému – dodat plánované a očekávané dílo. Zajímají nás přednostně vazby a vztahy a jak 
jejich partikulární kvalitativní změna (intervence) ovlivňuje chování celého systému, tedy 
celku. Jinými slovy zvláštní pozornost budeme věnovat důsledkům manažerských akcí, 
často nechtěným, které se mohou projevovat i s časovým zpožděním a přímo ovlivňují 
výkonnost projektu a spokojenost lidí. K tomuto účelu je potřeba vybudovat systém zpětné 
vazby a zavést dvojitou smyčku učícího se procesu.

Každá metodologie projektového řízení popisuje a doporučuje jen jeden z mnoha 
možných způsobů řízení projektu.

V poslední době se kromě tradičních projektových metodologií (například PRINCE2Ⓡ, 
PMBOKⓇ) stále častěji objevují alternativní variace na téma tzv. agilních projektových 
metodologií (například SCRUM). Tradiční projektové metodologie můžeme přirovnat ke 
kuchařce, která nám přináší recepty, tedy říká, co a jak máme dělat. Zatímco PRINCE2Ⓡje 
spíše manažerskou výbavou, PMBOKⓇ implementuje navíc prvky lídra, kterému dává do 

3 1. Královská 8, 17–30

+
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ruky nástroje a vybavuje jeho kuchyň. Agilní projektové metodologie se zaměřují spíše 
na týmové řízení a vedení projektů, dávají projektovým manažerům větší „volnost“ při 
týmovém vedení projektu. Umožňují týmové učení.

V této monografii představujeme inovativní způsob systémového přemýšlení o projek-
tech, který vychází z teoretických základů disciplíny zvané systémová dynamika. Odva-
žujeme se tvrdit, že tak jako kuchař s pomocí koření dělá konečné dílo vynikajícím, tak 
systémové přemýšlení o projektech (systémová dynamika) je jako koření projektového 
řízení a dělá z dobrého projektového manažera vynikajícího.

1.2 Projektový manažer
Projektový manažer je zodpovědný za výsledek projektu, proces převedení zadání do finální 
realizace a za koordinaci a vedení lidí. Stále se vedou učené spory o tom, jaké kompetence 
by měl projektový manažer v ideálním případě mít. 

Podle IPMA4 verze 4 má kompetence projektového manažera tři složky: 

 ■ znalosti (Knowledge) – soubor informací a zkušeností, například znalost nástrojů 
projektového řízení; 

 ■ dovednosti (Skills) – specifické technické způsobilosti a zdatnosti, které jsou nutné pro 
provedení zadaného úkolu, například praktické použití nástrojů projektového řízení;

 ■ schopnosti (Ability) – jedná se o efektivní využití znalostí a dovedností na základě ta-
lentu a nadání, například dosažení výsledku praktickým použitím nástrojů projektového 
řízení.

Každý projektový manažer má osvojenou nějakou podmnožinu kompetencí z následu-
jícího doporučeného seznamu, členěného do tří kategorií – perspektivy, lidé a praktiky:

 ■ perspektivy – strategie, struktura a procesy, standardy a dodržování pravidel, kultura, 
hodnoty, zájmy a moc zainteresovaných skupin;

 ■ lidé – řízení sebe sama, integrita, komunikace, angažovanost, leadership, týmová 
spolupráce, konflikty a krize, nápaditost, vyjednávání, orientace na výsledek;

 ■ praktiky – návrh, požadavky, cíle a benefity, rozsah, čas, organizace a informace, kvalita, 
finance, zdroje, obstarávání (nákup) a partnerství, plán a kontrola, rizika a příležitosti, 
zainteresované skupiny projektu5, změna a transformace.

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

5 Zainteresovaná skupina projektu má zájem na průběhu projektu a/nebo výsledku projektu. Kromě 
projektového manažera, projektového týmu, řídícího výboru projektu, sponzora a garanta projektu 
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V této knize klademe důraz na novou kompetenci projektového manažera, na tzv. systémo-
vé myšlení, která uvedené kompetence v daných kategoriích integruje, celkově propojuje 
a zastřešuje a dává nový vhled na problematiku řízení a vedení úspěšných projektů.

V referenci [14] jsme uvedli, že hlavní výzvou vysokého manažera ve firmě je vyladit 
a vybalancovat očekávání všech zainteresovaných skupin tak, aby se jejich spokojenost 
vzájemně posilovala a přitom firma úspěšně naplňovala svoje poslání a strategickou vizi. 
Jedná se tedy o flexibilní a responzivní management určitého systému vztahů ve firmě 
mezi klíčovými prvky takového systému. Podobně projektový manažer musí vyvažovat 
zájmy zainteresovaných skupin tak, aby dodal úspěšný projekt dle očekávání a k jejich spo-
kojenosti6. Jednou z hlavních kompetencí projektového manažera se stává tzv. systémové 
myšlení, kterému se podrobně věnujeme v následující kapitole.

Projektový manažer je ovšem také plnohodnotný manažer, který se pohybuje ve složitém 
systému projektu, a proto čelí výzvě porozumět systému, struktuře a vztahům a chování 
systému pozitivně ovlivňovat. Jeho role a zodpovědnosti jsou přinejmenším stejně náročné 
jako manažera při řízení firmy. I na firmu je možné se dívat jako na realizaci projektu – 
podnikatelského záměru. Zatímco životní cyklus firmy7 je běh na dlouhou trať, v případě 
projektu se jedná o sprint na krátkou vzdálenost. To přináší projektovému manažerovi 
požadavek na důraz na rychlost, efektivnost, kvalitu a transparentnost, včetně nekompro-
misního tlaku na výsledky, které se předkládají v daných termínech a jsou vidět. Kromě 
toho je projektový manažer exponován působením stresu, transparentností průběžných 
výsledků projektu a požadavkem na integritu a harmonizaci vztahů mezi zainteresovanými 
skupinami. 

Projektový manažer má velmi exponovanou úlohu  – s  omezenými zdroji dodat 
specifikovaný výsledek projektu v souladu s očekáváním zainteresovaných skupin pro-
jektu. Musí být proto jako profesionál soustředěný na celkový obraz projektu a zejména 
na výsledky, a ne jen na detaily a procesy řízení projektu. Byrokracie do projektu nepatří. 
Předpokladem je pochopit smysl projektu, racionále jeho zadání, mít důvěru ve svůj 
tým, na který deleguje výkonné a zčásti rozhodovací pravomoci, protože oni vykonávají 
práci, a v neposlední řadě zabezpečovat projekt zdroji, propojováním lidí a komunikací 
se zainteresovanými skupinami. Projektový manažer je bojovníkem za výsledek projektu 
i za svůj tým.

1.2.1 Systémové kompetence

Z hlediska systémového řízení projektu jsou vyžadovány následující systémové kompetence:

 ■ orientace na výsledek a tah na bránu;
 ■ nadhled;

sem patří zákazníci (klienti, uživatelé), investoři, kreditoři, management a zaměstnanci firmy, veřejnost, 
lokální komunity, subdodavatelé, obchodníci, konzultanti, média, agentury, konkurence, regulátor 
apod. Záleží na významu a velikosti projektu.

6 Úspěšný projekt bývá označován zkratkou OTIFOB – On Time, In Full, On Budget.
7 Průměrný věk firmy na seznamu Fortune 500 je cca 50 let a neustále se zmenšuje (Aries de Geus).
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 ■ rozpoznávání problémů a jejich kořenových příčin;
 ■ vidět svět v souvislostech a pracovat se zpětnou vazbou;
 ■ uvědomovat si složitost vztahů a intervencí do systému;
 ■ být ochoten měnit zažité mentální modely – svoje i druhých;
 ■ analyzovat a syntetizovat;
 ■ umět pracovat v nejistotě, využívat pravděpodobnost a flexibilitu;
 ■ vnímat svět ve vývoji, měnit úhel a perspektivu pohledu; 
 ■ pracovat s dynamickými modely;
 ■ nebát se intervencí;
 ■ povzbuzovat neustálé učení se;
 ■ odstraňovat překážky a dláždit cestu pro tým.

Výčet systémových kompetencí nemůže být nikdy úplný. Systémové kompetence budeme 
postupně rozebírat a naplňovat v dalších kapitolách knihy v kontextu konkrétního řízení 
a konkrétních situací na projektu.

1.2.2 Očekávání zainteresovaných skupin od projektového 
manažera

Projektový manažer by měl být produktivní, naslouchat ostatním, ale vyvažovat míru 
naslouchání s mírou prosazování vlastních řešení. Tento požadavek není lehké naplňovat, 
zvláště u projektových manažerů s velkým egem.

Dalším požadavkem je, aby byl nad věcí, aby si vždy dokázal pomoci, aby byl projek-
tovým manažerem i do nepohody. K tomu potřebuje udržovat dobré vztahy, motivovat 
a komunikovat, a především delegovat s důvěrou (nejenom nepříjemné věci!). V kontextu 
systémového myšlení je velkou manažerskou dovedností projektového manažera umění 
klást sobě i ostatním systémové otázky k věci.

Protože lidé jsou nekonečně variabilní, nelze navrhnout a vychovávat „univerzální“ 
projektové manažery. V praxi se setkáváme s různými typologiemi vyhraněných dobrých 
projektových manažerů, resp. jejich kombinací:

 ■ plánovač a stratég – má vizi, plánuje s myšlenkou na konec, vždy navrhne strategické 
řešení vedoucí k cíli, je velmi inteligentní;

 ■ katalyzátor a motivátor – udržuje morálku, dává lidi dohromady, má velkou emoční 
inteligenci, má charisma;

 ■ hrdina – sežene zdroje, klade si velké cíle, zvládá nepříjemné situace a problémy, má 
energii na rozdávání, rozhoduje;

 ■ diplomat – zabezpečuje projekt vyjednáváním se všemi zainteresovanými stranami, 
udržuje integritu a dobré vztahy.


