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Uvod

Monografie Kreativni projektovy management vznikla jako vysledek viceletého Gsili autor-
ky uplatnit vyzkumnou metodu systémoveé dynamického modelovani a systémového mysle-
ni v oboru projektovy management tak, aby byla metoda pro projektové manazery a spon-
zory projektd prakticky pouzitelna. Vydani monografie podpotila Interni grantova agentura
Fakulty multimedialnich komunikaci Univerzity Tomas$e Bati ve Zlin¢ grantem ,,Planovani
aftizeni projektt v kulturnich a kreativnich primyslech®. Vyzkumy, které jsou v knize pouZi-
ty, se odehraly mezi projektovymi manazery a ¢leny projektovych tyma ve specifickém pro-
stiedi kulturnich projektt. V souc¢asné dobé je kultura vnimana v $ir§im pojeti, v antropolo-
gickém slova smyslu jako zaklad symbolického pojmu pro vyznamy, presvédéeni, hodnoty
atradice, které jsou vyjadreny od jazyka, uméni, ndbozenstvi a mytli az k materialni kulture.
S timto Sir§im pojetim kultury souvisi i zavedeni a propagace Sir§iho konceptu kreativity.
Kreativita je ve spole¢nosti synonymem uspéchu, modernich trendti a entuziasmu. Kreati-
vita je vnimana jako nezbytny piedpoklad pro spole¢nost, ktera usiluje o inovace a pokrok.
Zakladnim zdrojem kreativity bylo vZdy uméni a kultura.

Publikace je roz¢lenéna na ¢tytikapitoly. Prvnikapitola je analyzou pojmt kulturni a kreativ-
ni primysly v tom smyslu, jak se tyto obory vztahuji k projektovému managementu. V prvni
kapitole je vysvétlen a poprvé definovan pojem kreativni projektovy management a pojem kre-
ativni projekt. Oba terminy nejsou v manazerské literatuie v Ceské republice ani v zahrani¢i
doposud zminény v souvislosti s prostfedim, ve kterém jsou tyto typy projektd planovany
a fizeny. V dalsi ¢asti prvni kapitoly je charakterizovana kreativni tfida s vyuzitim konceptu
Richarda Floridy a styly fizeni v managementu, které jsou vhodné pro kreativni mysleni.
Dale je kapitola vénovana ekonomické strance kultury a jejiho vlivu na rozvoj spole¢nosti,
novym formam podnikani a trendm ve vzdélavani clend kreativni tiidy.

Druhé kapitola monografie se tyka pohledu na néstroje a techniky fizeni projektt v kont-
rolovaném prostiedi. Zakladem kapitoly je metodika PRINCE2, kter4 je ¢aste¢né komen-
tovana z pohledu kulturniho kreativce. Metodika je ve svém plvodnim forméatu detailnim
popisem kazdého procesu a dokumentu v projektu. Pro popis a komentare v monografii je
metodika zkracena, jsou vybrany jen ty pasaze, které jsou v kreativnim projektovém man-
agementu potencialné vyuzitelné. Metodika je doplnéna o nékteré priklady z planovani kre-
ativniho projektu ,,The Cell for Design® z toho diivodu, aby byla pro ¢tenare srozumitelné&jsi.
Presto je v pasazich druhé kapitoly znat, Ze dodrzovani podrobnych postupd znamen4 sice
vetsi jistotu, zZe projekt dosahne cile, avSak pro projektové manazery v kulture jsou procesy
natolik svazujici a byrokratické, Ze je nejsou schopni dodrzovat, coz je ddno samou podsta-
tou kreativni tfidy. Podrobny popis metodiky presto ma v monografii své misto. Autorka
je vedena snahou poskytnout kulturnim kreativcm procesni metodiku k pochopeni jejiho
prinosu pro praxi, aby mohla doporudit nékteré postupy metodiky pro potreby kulturnich
a kreativnich projekta.

Proto je také v ivodu tieti kapitoly PRINCE2 podrobena opatrné kritice se v$i ictou k pod-
staté této metodiky. Tteti kapitola v§ak méni téma, nabizi nové paradigma pristupu k pro-
jektovému managementu odklonem od mechanistického pfistupu a zdjmem o dynamicky
pohled na danou problematiku. Cast tieti kapitoly je také vénovéana jinému zpisobu mys-
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leni, a to mysleni systémovému. Téma pri¢innych smyckovych diagrami a systémovych
archetypt je odrazovym mustkem pro hlavni vyzkumnou metodu, systémoveé dynamické
modelovani. Navrh modelu nabizi druha ¢ast tieti kapitoly, a tim publikace naplnuje svij
hlavni cil: novy pohled na projektovy management pro kulturni kreativce. Monografie nabi-
coz je dano charakterem simulace. Simulace je v 8ir§im slova smyslu procesem tvorby mo-
delu realného systému. Tento model tvorime proto, abychom v bezpe¢ném prostiedi mohli
provadét experimentovani s danym modelem. Uéelem modelovani je lepsi pochopeni vy-
sledného chovani systému, a to v projektovém managementu znamena lepsi Sance pro do-
sazeni uspéchu projektu.

Tato nova metoda je zaloZena na systémoveé dynamickém modelovani, na principech rizeni
projektu podle mezinarodni metodiky PRINCE2 a vyuziva nastroj Earned Value Manage-
ment ze standardu organizace Project Management Institute. Metoda umoznuje lepsi infor-
movanost projektového manazera a jeho tymu o o¢ekavanych vysledcich projektu. Model
projektu je rozdélen na ¢asové etapy a skutecné dosazené vysledky projektu jsou v prabéhu
etapy i na konci kazdé etapy projektu porovnavany s planem a ukazuji aktualni trend dalsi-
ho vyvoje projektu. Tento pohled poskytuje projektovému manazerovi silny argument pro
zavedeni v¢asnych ridicich zasahti v projektovém tymu.

Nazev nové metody pro sledovani skute¢ného vyvoje projektu s dirazem na predikci pii do-
sahovani vysledki projektu je inspirovan principem néstroje Global Positioning System Na-
vigation. Nazev pod anglickou zkratkou je spiSe znamy jako GPS navigace, proto je dale pro
nazev metody pouzivana zkratka GPS-PM (GPS-Project Management). Metoda pfipomina
korigovani trasy cestovatele pomoci GPS navigace: klade ddraz na proaktivitu projektového
manazera pii fizeni projektu a zejména na jeho dobrou informovanost o priibéhu projek-
tu bez ohledu na ¢asté zmény v planovani. Metoda je dobte uplatnitelna v projektech, pti
kterych potiebujeme rozvijet (a nikoliv potlacovat) kreativitu ¢lend tymu. Metoda vychazi
vstric potfebam kreativniho manazera, ktery je ¢asto vystavovan tlaku na dodate¢né uptes-
nujici zadsahy do planu. Plan je ptipraven na zmény a priibézné upiesnovani tak, aby vice
odrazel zvysujici se troven reakci tymu na pozadavky zainteresovanych stran v projektu,
a pritom neztracel schopnost udrzet linii, ve které je mozno porovnat plan a skute¢nost.

Posledni ¢ast ¢tvrté kapitoly uvadi budouci vyzkumy, které uptesni systémoveé dynamic-
ky model pro metodu GPS-PM v kreativnim prostiedi. RozS$ifovani simula¢niho prostiedi
vSak musi byt vedeno citlivé s ohledem na mnozstvi a prehlednost projektovych dat, ktera
do modelu vstupuji a ktera se musi opirat o skute¢né nastaveni projekt. Smyslem a cilem
modelovani je, aby bylo realnou pomtckou pro projektové manazery a sponzory projektu,
coz muze byt zabezpeceno pouze ucelnosti modelu a porozuméni stavbé modelu ze strany
jeho uzivateld.

Kniha je uréena pro projektové manazery, ktefi se zabyvaji projekty v kulturnich a kreativ-
nich pramyslech, ktefi je planuji, promysleji a organizuji. Mnohdy potiebuji pochopit cel-
kové prostredi kulturnich a kreativnich pramyslt, mentalitu kreativcii i 8ir$i kontext ma-
nazerskych styld. Publikace vsak vede i k posileni znalosti z oblasti systémového myslent,
vede k zamysleni nad principy systémove dynamického modelovani. Projekty jsou souborné
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dynamické systémy, pristup k jejich rizeni je proto nutné vést z tohoto thlu pohledu, nespo-
kojit se s linedrnim myslenim a mechanistickym pochopenim procesti v managementu.

Text monografie je uréen i pro sponzory projektd. Nabizi jim metodu, pomoci které mohou
zjistit, jak se projekt vyviji oproti planu, a pomuze stanovit nékteré ptic¢iny problémd v pro-
jektech, nabizi feSeni pomoci scénaiti s dosazenim novych rozhodovacich mechanismt do
projektu. Kniha je uréena v8em, ktefi radi premysleji, vS§em, ktefi se nespokoji s pouhym
konstatovanim, zZe projekty jsou dynamickymi systémy. Je uré¢ena tém, ktefi chtéji této dy-
namice prijit na kloub.

Posledni poznamka tivodu je vénovana zvolenému jazyku pojmi na obrazcich, které jsou
v monografii pouzity. Vétsina obrazkl obsahujicich zpétnovazebni smycky, systémove dy-
namické modely ¢ijiné podklady pro navrh systémoveé dynamického modelovani jsou uvede-
ny v anglickém jazyce, i kdyzjazyk védecké monografie je ¢esky. Obrazky byly pripravovany
v programu Vensim, ktery neni lokalizovan pro ¢eské prostiedi. PrestoZe je jazyk tohoto
typu obrazku v angli¢ting, byly vétsinou zpracovany autorkou, coz je upiesnéno pod obraz-
kem pomoci textu ,,vlastni zpracovani‘.

Ve Zliné dne 31. 10. 2014

Eva Svirakova



1. KAPITOLA - Kreativni projektovy management

Projektovy management je soubor norem, doporuceni a ,,best of practice“ popisujicich to,
jak ridit projekt (Dolezal, Machal a Lacko a kol., 2009). Projekty jsou v8ak tak riznorodé,
7Ze se veskrze jedna spise o vieobecné platné skute¢nosti a urcitou filozofii pristupu k feSeni
dané problematiky nez o konkrétni a podrobné smérnice, ndvody apod. Projektovy manage-
ment je zpusob, jak pristoupit k navrhu a realizaci procesu zmén (tj. projektu) tak, aby bylo
dosazeno piedpokladaného cile v planovaném terminu, pti stanoveném rozpoctu s dispo-
nibilnimi zdroji. Zména, ktera byla timto zpisobem realizovana, nesmi vyvolat neZadouci
vedlejsi efekty a musi naplnit sviij smysl, tedy vést k GspéSnému projektu.

Soucasti projektového managementu jsou potom obecné platné principy, ale predevs§im sa-
motné fizeni jednotlivych projektd, vytvoreni a popis roli v organizacni struktuie a koordi-
nace postupu praci na projektu z hlediska termind a disponibilnich zdroji. Projektové fizeni
tak, jak je popisuje Jan Dolezal (2009), je charakterizovano predevsim témito principy: sys-
témovy pristup (zvazovani jevl v souvislostech); systematicky, metodicky postup; struktu-
rovani problému a strukturovani v ¢ase; primérené prostiedky; interdisciplinarni tymova
prace; vyuziti pocitacové podpory; aplikace zasad trvalého zlepSovani; integrace. Principy
metodiky projektového fizeni PRINCE2 (2009), kterému se kniha vénuje podrobng¢ji, na-
bizeji odli$né principy, avSak smysl zGstavéa stejny: projektovy management se zabyva pro-
jekty obecné a z urcitého nadhledu, fizenim projektu je nazvan konkrétni soubor ¢innosti,
pristupt, technik a metod, které maji za cil ispé$né realizovat projekt.

Kreativni prostredi, do kterého zasazujeme filozofii projektového managementu, ma sva
specifika, proto je kniha vénovana kreativnimu projektovému managementu, a tedy zahr-
nuje kromé filozofie projektového managementu také piistup k feSeni kreativnich projekti,
tedy i zazemi toho, co znamena kreativita a kreativni priimysly. V posledni kapitole kniha
nabizi jiny zplisob sledovani kreativnich projektd, ktery je nadstavbou k souboru znalosti
o kulturnich a kreativnich primyslech a fizeni projektd v tomto prostiedi. Nabizi ptistupy,
jez koresponduji s novymi principy projektového managementu 2. fadu tak, jak je publiko-
val Manfred Saynisch (2010) a jak budou popsany dale.

1.1 Kulturni a kreativni primysly

Nové uzivany pojem kulturni a kreativni priimysly znamen4, Ze Ceské prostiedi proslo pro-
meénou skute¢nosti (Cikanek a kol., 2013). Této zméné paradigmatu odpovida usili vymezit
kulturni politiku a popsat roli uméni a kultury v hospodarské strukture jednotlivych statt
i celé Evropské unie. V roce 1997 byla ve Velké Britanii ustanovena pracovni skupina pro
mapovani kreativnich primysla pti Oddéleni pro kulturu, média a sport (DCMS)! a termin
creative industries byl zakotven do politické agendy labouristické vlady (Kraus a Zakova,

1  DCMS - Department for culture, Media & Sport, pro presnéjsi identifikaci dostupné [on-line] na: https://
www.gov.uk/government/organisations/department-for-culture-media-sport.
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2014). Podle definice jsou kreativnimi primysly ty, které jsou zaloZeny na individualni krea-
tivité, schopnostech a talentu a které maji potencial vytvorit bohatstvi a majetek skrze rozvoj
intelektualniho vlastnictvi. Nasledn¢ lze definovat kreativni sektory a odvétvi. Klasifikace
kulturnich a kreativnich pramyslt (Cikanek a kol., 2013) zahrnuje kulturni sektor, kulturni
primysly a kreativni primysly, viz trojsektorové ¢lenéni, kterému se kniha vénuje podrobnéji
v dalsi ¢asti prvni kapitoly, vénované kreativni ekonomice (1.2). Pojitkem pro v§echny obory
zlistava pravé idea kreativity, proto je kreativni projektovy management zaméren podle to-
hoto ¢lenéni na vSechny tti sektory (kulturni sektor, kulturni priimysly a kreativni primysly).

Neobvyklym voditkem pro lepsi vymezeni oblasti zajmu u kreativnich projektd jsou lingvi-
stické poznamky k terminologii kulturnich a kreativnich priimyslii (Leheckové in Cikanek
a kol., 2013). Autorka podrobné¢ analyzuje kulturni diskurz, ve kterém lze v poslednich le-
tech rozpoznat rizné zptisoby mluveni o uméni, kulture a jejim fizeni. Tyto rGzné zptsoby
mluveni o nécem, jak uvadi Eva Lehec¢kova, se v soudobé analyze diskurzu oznacuji jako na-
rativy. Narativ predstavuje ucelené koherentni verbalni uchopeni néjakého tématu, narativ
téma popisuje, utvari a formuje. Novym narativem z lingvistického hlediska se stal pojem
kulturni a kreativni priimysly. Tento narativ je vymezen ur¢itymi rysy. Primarné se tedy jedna
o rozbor z lingvistického hlediska, av8ak slovni spojeni, ktera se vazi ke kulturnim a krea-
tivnim primysliim, jsou pro nas natolik signifikantni, Ze jsou pouzity i pro lepsi definovani
kreativniho projektového managementu a kreativnich projektd.

Kulturni a kreativni primysly jsou charakteristické vlastnostmi, které se neptimo vztahuji
k projektovému managementu:

e Pro kulturni a kreativni primysly (KKP) je typicky koncept kreativity, ktera se ptimo
poji s inovacemi, ptri¢emz inovace jsou ¢asto zavadény pomoci nastroji projektového
managementu. Jak uvadi Milan Mikulastik (2007), dobry projektovy management je vy-
znamnym faktorem, podporujicim tvotivost a inovaci. Vyzkum uvadi, ze dobry projek-
tovy management povazuje 65 % respondentt za druhy nejsilnéjsi faktor mezi ostatnimi
deviti faktory ovliviujicimi zavadéni inovaci. Pro Uplnost uvadime, zZe dal$imi faktory
ovliviiujicimi proces zavadéni inovaci ve firm¢ jsou autonomie, ptistup ke zdrojlim, po-
vzbuzovani, pracovni a organiza¢ni klima, védomi o uznani inovace, optimalni ¢asovy
prostor, vyzva problému a jeho diilezitosti, tlak kompetice a vyznamu.

e KKP jsou systémem, ktery je rozdélen do sektorti a odvétvi, mluvime o trojsektorovém
¢lenéni kultury, a tak hovorime o odvétvich, ktera jsou sou¢astmi jednotlivych sektort.
Pro projektovy management je rovnéz typicky systematicky pristup, od vétSich kompli-
kovanéjsich celkd postupujeme k detailnéjsimu ¢lenéni.

¢ KKP maji ekonomicky potencidl, tim se vysvétluje dilezitost, ktera je jim v souc¢asné eko-
nomice davana. KKP maji vyrazny dopad na ekonomiku. Pokud budeme napftiklad pod-
porovat rozvoj pamatek nebo investovat do infrastruktury, zvysi se nejen cestovni ruch,
ale i ekonomicky piinos. Otazkou zistava, jak miizeme nalozit s uméleckymi ¢i kreativ-
nimi projekty, jejichz potencial neni komeréné udrzitelny. Jejich obsah musi byt pripra-
ven tak, aby bylo prokazatelné, Ze obohacuje spole¢nost a rozviji ji. Tady se naskyta zcela
zasadni otazka: Z jakych zdroji budou takové projekty, které nemaji ptimy ekonomicky
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ptinos, podporovany? Naptiklad v Estonsku, jak uvadéji nékteré studie (Cikanek a kol.,
2012), podporuji tyto projekty z prostiedk pro pramysl a z prostiedki na védu, vyzkum
ainovace.

Inovace uzce souviseji s kulturou a jsou samy o sobé vysledkem lidské kreativity. Zda-
vodnéni projektu je jednim z témat metodiky projektového managementu a ma velmi
blizko k ekonomickému potencialu organizace. Také projekty musi mit ekonomicky po-
tencidl, ktery je potieba naplanovat, dodat a mérit. Principem metodiky projektového
managementu, ktera je v publikaci déle pouzita, je neustalé zdivodiiovani opodstatné-
nosti projektu (PRINCE2, 2009). Prinosy znamenaiji, Ze jde o métitelné zlepSeni. Kazdy
projekt musi mit definovany prinosy tak, aby ¢lenové vedeni organizace rozuméli kontex-
tu a podporovali realizaci projektu.

Ve statech EU predstavuje koncept KKP novy pohled na uméni a kulturu. Do KKP spa-
daji oblasti ¢i obory, které maji podnikatelsky charakter. Naproti tomu nekomer¢ni, do-
tované oblasti jako je ¢innost muzei, knihoven nebo kulturnich pamatek charakter ob-
chodniho pripadu za tcelem zisku mit nemohou. Tyto instituce se mohou zapojit jako
zadatelé o finan¢ni prostiedky z Evropské unie na podporu své ¢innosti, coz se v§ak déje
pouze formou (kreativnich) projekta.

Prinosem investovani do KKP je i jejich socialni rozmér (reflexe narodni identity, rozvoj
regiond, prace s riznymi socialnimi skupinami a podobné). Projekty rozvijeji i tuto ob-
last socialni prace. Pripadové studie zamérené na rozvoj socidlni prace pomoci projekt
Ize najit naptiklad v publikacich, jez byly vydany Institutem uméni — Divadelnim udsta-
vem (Seniofi a kultura, 2012; Umélci pro spole¢nost, 2010).

V ramci rozvoje KKP jsou predkladany riizné strategie i analyzy, jako je mapovani KKP,
dale tvorba kreativnich klastrti, podpora coworking center a podobné. Kazdy takovy za-
mér je ve skute¢nosti projektem a jako projekt jej musime planovat a ridit.

KKP se zacleniuji do ramce tzv. nové neboli kreativni ekonomiky, jejich aktéri se oznacuji
jako kreativni tfida a z kreativni tfidy jsou rekrutovani kulturni manazefi. Kompetenéni
profil kulturniho manazera vyzaduje i znalosti z oboru projektovy management. Kromé
tohoto typu manaZzerskych aktivit se hovoii také o design managementu a dal$ich smé-
rech, které se s managementem v oblasti kultury poji. Jednim z takovych novych pojmd je
Design Thinking, jenz mtiZeme charakterizovat jako takovy zplisob mysleni, ktery pied-
stavuje kombinaci rozumového pristupu a kreativity.

Kultura v §irokém pojeti napliiuje dvé strategické vize: ,,Ceské republika — dobré misto
k zivotu“ a ,,Ceska republika — atraktivni misto pro investovani a podnikani“. Obé vize
byly prezentovany v ramci vysledkd projektu Mapovani kulturnich a kreativnich primy-
sl v CR, 2011 — 2015 (Zakova a kol., 2013) a jsou vychodiskem k nastaveni programo-
vych vyzev v oblasti kultury. Programové strategie jsou propojeny a vzajemné se pod-
minuji. Tam, kde je bohaty kulturni Zivot, se dafi i investovani a podnikani. Oblast KKP
muzZe generovat nova pracovni mista a napomoci cesté z krize. Programy, které jsou na
zéakladé téchto vizi vyhlasovany, maji stanovené cile, a ty jsou dosahovany pomoci pro-

10 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



jektl. Kazdy projekt je cilevédoma souslednost naplanovanych aktivit, jeho cil je naplnén
za pomoci omezenych zdroji a vdo¢asné organizaci.

Sance Evropy spoéivaji pravé v napadech, inovacich a kreativité, ktera by méla byt umélctim
blizka (Strategicka piirucka, 2012). Jak uvadi Eva Zakova (2010), ué¢ime se vnimat kulturu
v §ir§im pojeti, v antropologickém slova smyslu jako zaklad symbolického pojmu pro vyzna-
my, piesvédéeni, hodnoty a tradice, které jsou vyjadireny jazykem, uménim, ndbozenstvim
a myty. S timto Sir$im pojetim kultury souvisi i zavedeni a propagace $irsiho konceptu kre-
ativity. Kreativita je ve spole¢nosti synonymem tspéchu, modernich trendli a entuziasmu.
Je vniméana jako nezbytny piedpoklad pro spole¢nost, ktera usiluje o inovace a pokrok. Za-
kladnim zdrojem kreativity je odjakZiva uméni a kultura.

Podle Gunterna (in Steiger and Lippmann, 2012) je kreativnim produktem takovy produkt,
ktery vyhovuje ¢tyfem kritériim: musi byt originalni a jedine¢ny, musi byt funkéné primére-
ny (produkt musi spravné plnit své funkce), formalné dokonaly (¢imz fikame, Ze produkt ma
byt krasny) a musi byt kompetentnimi a kriticky smyslejicimi lidmi posouzen jako hodnot-
ny. Radim Bacuvcik (2012) se ve své monografii Marketing kultury vénuje pojmu produkt
kulturnich organizaci, na ktery se miZeme divat ze dvou hledisek: produkt je najednu stranu
to, co organizace chce vytvaret a nabizet, na druhou stranu produkt znamen4, Ze jeho za-
koupenim zisk4 zakaznik benefity, kvili kterym je ochoten nakupovat a konzumovat.

Podle Jitky Kloudové (2010) je kreativni produkt vystupem lidské ¢innosti, jeZ v sob¢€ zahr-
nuje vysoky podil kreativity, mdze mit podobu jak hmotnou, tak nehmotnou, pri¢emz hod-
nota kreativniho produktu je ddna predevsim uZivateli a jejich zajmem, nikoliv mnoZstvim
kreativity v produktu obsazeném.

Na zaklad¢ daného diskurzu lze nyni sestavit definici pro novéa slovni spojeni: kreativni pro-
Jjektovy management a kreativni projekt.

1.1.1 Definice pro kreativni projektovy management

Kreativni projektovy management je zptisob tvorby nové hodnoty, ktery je zaloZen na
jedineéné talentované osobnosti jejiho tviirce smérujici k vytvoreni kvalitniho produk-
tu ve stanovenych mezich.

Zpusob tvorby nové hodnoty pritom spociva v odpovidajicim nastaveni procesti pro krea-
tivni projektovy management. Je$té pied zacatkem feSeni projektu probiha proces zahdjeni
projektu. Jeho cilem je zjistit, jestli ma smysl projekt realizovat. Dal§im Gkolem procesu je
naplanovat nasledujici proces, tedy nastaveni projektu. Projekt je zahajen z Grovné nejvys-
$iho vedeni organizace predanim manddtu projektu, coz je prikaz, ktery je uréen nejéastéji
sponzorovi projektu. Tento prikaz udéluje plnou moc a povétuje vypracovanim piislusnych
dokumentt. Projektovy manazer pritom musi v rdmci manddtu projektu zvazovat kromeé
procest projektového managementu také talent tvlrce a ptistup, s jakym bude uplatiiovat
filozofii kreativniho projektového managementu.
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Na proces zahajeni projektu navazuje proces smérovdni projektu, tedy vydavani rozhodnu-
ti, ktera maji strategicky charakter a kterd usmérnuji rozhodovani projektového manazera.
Smérovdni projektu se déje na Grovni jeho ridiciho vyboru. V kreativnim projektovém manage-
mentu se jedna idealné o osoby, zastupujici publikum v §ir§im pojeti. Takovym zastupcem
muzZe byt pracovnik marketingu, ktery zné potieby publika. Zastupcem za dodavatele je
zase ekonomicky usek, tedy ten, kdo objednava a nakupuje sluzby, jez vedou k dokonéeni
produktu projektu. Nastaveni projektu je proces, ktery tvori pevné zaklady pro projekt tak,
aby organizace rozumeéla, jaky rozsah prace musi byt vykonan. Proces rizeni etapy je nasta-
ven z divodu pridéleni prace, kterd musi byt v daném ¢asovém obdobi provedena. Prace
se tyka pouze produkti z predchoziho procesu (tj. nastaveni projektu), produkty musi byt
strukturované popsany.

Rizeni prechodu mezi etapami ma za tikol zajistit dostatek informaci pro ¢leny projektové-
ho vyboru. Zde je potfeba pamatovat na dodani reportii od projektového manazera o stavu
projektu, coz se tyka porovnavani planu projektu a dosazené skute¢nosti. Propojeni mezi
projektovym manazerem a vedoucimi tymu fesi proces rizeni doddvky produktu. Procesem
ukonceni projektu je poskytnut termin i rozsah, v némz je zajisténo pirevzeti dokonceného
produktu.

1.1.2 Definice pro kreativni projekt

Kreativni projekt je doasnou organizaci, ktera je vytvorena za ticelem dodani origi-
nalnich a formalné dokonalych produktti obsahujicich dusevni vlastnictvi, dodavanych
v souladu s predem odsouhlasenym cilem a ve stanovenych mezich.

Docasnost projektové organizace je dana tématem organizace, coZznamena, ze pii zahajeni
projektu musi byt znamo, kdo bude kreativni projekt fesit jako odpovédna osoba, kdo jej
bude financovat, kdo bude provadét strategicka rozhodnuti a v jakém obdobi bude tato pro-
jektova struktura zruSena procesem ukonceni projektu. Kvalitativni parametry pro zmeéreni
originality a formalni dokonalosti produkti musi byt predem podrobn¢ popsany ve struktu-
rovaném popisu produktu projektu. Produkty musi byt vyrobeny za i¢elem naplnéni predem
stanoveného jedine¢ného cile. Produkty jsou zabezpeceny podle zakona o ochran¢ dusevni-
ho vlastnictvi a jejich popis je strukturovan jednak ve smyslu méfitek jejich kvality, ale také
v poradi, v jakém budou produkty dodavany a jak je jejich vyroba produktové provazana.
Kreativni projekt se nezabyva otazkou, jestli projektovy tym pracuje, ale ve kterém bodé
se projekt nachazi ve skute¢nosti oproti planu. Meze kreativniho projektu spocivaji jednak
v omezenych zdrojich, které jsou na jejich vyrobu vyélenény, a dale podle registru nejistych
udalosti, které, pokud nastanou, mohou mit piimy negativni i pozitivni vliv na Gspésnost
kreativniho projektu. Zmény jsou v kreativnim projektu vhodné reflektovany a prochazeji
procesem schvalovani tak, aby nebyl narusen smysl projektu, ktery spoc¢iva v dodani origi-
nalnich a formaln¢ dokonalych produktd.
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1.2 Kreativni ekonomika

duktu Evropské unie prispivaji 2,6 %, maji vysoky potencial riistu a poskytuji kvalitni pra-
covni mista pro priblizn¢ 5 miliond lidi ve vSech 27 ¢lenskych statech EU (Zelena kniha,
2010). Pokud cht¢ji mésta ¢i regiony udrzet a ziskat ve vysoce konkuren¢nim prostiedi kva-
lifikované lidské zdroje, tzv. kreativni tfidu (Florida, 2004), musi je ziskat pro svij region.
Kreativni tfida je pracovni sila, jejimz hlavnim pracovnim néstrojem je tvotivost a kreativni
mysleni. Kreativni tfida jako pracovni sila pfinasi nové podnéty a nové pohledy a vytvari
nové, inovované produkty (Kloudova 2010). Kreativni firma se od ostatnich firem odliSuje
tim, Ze podil kreativnich pracovniki na celkovém poctu je vy$si neZ u ostatnich firem. Dal-
$im znakem kreativni firmy je, Ze prodava specificky produkt. Kreativni produkt je vystu-
pem lidské ¢innosti, jenz v sobé zahrnuje vysoky podil kreativity.

Lidska kreativita je schopnost tvorit a prichazet s novymi napady. Je projevem lidské inteli-
gence ve spojeni se znalostmi a kreativnim myslenim. Kreativni produkt miZe mit podobu
jak hmotnou, tak nehmotnou. Hodnota kreativniho produktu je ddna predevsim uzivate-
li, jejich poptavkou se zdjmem o koupi produktu. Neni ddna mnozstvim kreativity, ktera je
v produktu obsazena (Kloudova, 2010).

V souladu se zasadami systematického pristupu délime kulturu na tti sektory, potom mluvi-
me o trojsektorovém ¢lenéni kultury:

1. Kulturni sektor: divadla, muzea, knihovny, galerie?
2. Kulturni primysly: film a video, knihy, videohry

3. Kreativni pritmysly: architektura, reklama, design

V tomto ¢lenéni hovorime o §ir§im pojimani kultury, ktera ma i v dob¢ krize nejvétsi dyna-
miku, miiZe ptinést vice pracovnich mist a technologicky pokrok. To v§e je v§ak podminéno
vyss$i poptavkou po produktech kulturnich a kreativnich primysli. Na kreativitu v reklamé
upozoriuje Pavel Hornak (2014) a tim prispiva k zakotveni reklamy mezi kreativni primy-
sly.

Silici globalni konkurence mezi jednotlivymi regiony je zptisobena politickou liberalizaci,
ekonomickou a technologickou globalizaci a ma za nasledek prohlubovani polarizace mezi
uspé$nymi a nedspéSnymi regiony. To nuti dané lokality hledat inovativni rozvojové strate-
gie. Jde o novy pristup k rozvoji ekonomik jednotlivych regiond, tedy o novou kulturni politi-
ku. Kulturninabidka nabyvé navyznamujako mékky faktor rozvoje, ktery pritahuje obyvate-
le, turisty a investory, pric¢emz prispiva k zlepSeniimage dané lokality a mize byt prilezitosti
ajednim z faktor a vychodisek dal$iho izemniho rozvoje.

Kultura vytvari image — poradani riznorodych udalosti (kulturnich, sportovnich, vzdéla-
vacich) za ucelem vyvolani medialniho zajmu vytvari specifickou externi image (Richards

2 Do kulturniho sektoru patii zejména dotované organizace.
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and Wilson, in Markova, 2012). Samotny fakt, Ze se na tomto Uzemi néco d¢je, znamena,
Ze toto uzemi bude pfitahovat dalsi lidi, ktef{ budou mit zajem na daném tzemi tvofit nové
projekty, novy design. Proto také na mnohych mistech v Evropé vznikaji v lokacich byva-
lych tovarnich areald ¢i jinych objektd kulturni centra, klastry firem, obchodf, ale i prosto-
ry revitalizované za G¢elem kulturniho Zivota a vzdélavani obyvatel mésta. Cil méstskych
aregionalnich strategii je pritom jasné deklarovany: zabranit odchodu obyvatel mést za pra-
ci do jinych mist, kde se toho dé&je vice. Mésta chtéji vytvorit takové lokality, které budou na-
opak pritahovat nové mladé lidi. Pfikladem je i mésto Zlin, ve kterém se univerzita zapojila
do ptipravy mezinarodniho projektu, jehoZz vybrané ¢asti jsou k dispozici zejména ve druhé
kapitole monografie.

Kultura vytvari nova pracovni mista, a to za predpokladu, Ze existuje lokalni a regionalni
strategie podpory kulturniho a kreativniho primyslu (Markova, 2012). Kulturni a kreativni
primysl zahrnuje vSechny aktivity, které maji bezprostredni souvislost s inicializaci, tvor-
bou, zachovanim, §ifenim a zajisténi uméni a kultury. Rozvoj kulturniho potencialu regi-
onu je v ramci tohoto pristupu piedevsim prostiedkem k diverzifikaci mistni ekonomické
struktury. Poradani kulturnich udalosti je rastovou ekonomickou ¢innosti, jelikoZ nabizi
radu pracovnich prilezitosti (projektovi manazeti, technici, grafici, publicisté, specialisté
na marketing, animatori, kameramani, reziséri, produkéni, stfihaci, zvukari, fotografo-
vé aj.). Kultura tvori image, mésto pripravuje podminky pro koncentraci firem kulturnich
a kreativnich primysli vybudovanim kulturnich center jako soucasti zivota mést, ¢imz
vznikaji nova pracovni mista.

Jestlize tvrdime, Ze kultura je ve vyspélych ekonomikach novym tahounem ekonomického
riistu, musime byt schopni toto tvrzeni také dokazat. Za timto ucelem lze vyuzit projekt
Kulturni kalkulacka, jehoz dil¢im produktem je online aplikace pro vypocet ekonomickych
dopadd kulturni organizace ¢i akce. Jak uvadi autorka nastroje, Tereza Raabova (2013),
aplikace je ur¢ena pro vSechny, koho zajimaji ekonomické dopady navstévnika vlastniho
kulturniho projektu. Podle autorky metodiky je potieba zadat nékolik zakladnich informaci
o projektu a jeho navstévnicich (odkud pfijeli, na jak dlouho, kolik utratili penéz a za co,
jaky byl hlavni cil jejich cesty) a aplikace vypocita, jaky mél kulturni projekt dopad na vydaje
navstévnika, a tim i na nasledujici ekonomické ukazatele:

e celkovou produkci ¢eské ekonomiky,

e hruby doméci produkt (resp. hrubou pridanou hodnotu),
e prijmyzaméstnancd,

e zameéstnanost (tvorbu pracovnich mist),

e vybér nepiimych dani (DPH, spotfebni darl).

Vypocet je zaloZen na certifikované metodice pro vypocet ekonomickych dopadd kulturnich
organizaci. Dopady jsou pocitany pomoci input-output analyzy a multiplikatord vypocte-
nych z oficialnich statistik CSU a dat za konkrétni akci, ktera vklad uzivatel. Je potieba jesté
pro upifesnéni dodat, Ze tento software vznikl diky projektu Mapovani kulturnich a kreativ-
nich primysliv CR, kteryje financovan z Programu aplikovaného vyzkumu a vyvoje narodni
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a kulturni identity (NAKI) formou dotace Ministerstva kultury CR.
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Obr. 1. Ekonomické dopady projektu Konference projektového managementu, inovace vs. tradice v roce 2014,
vlastnizpracovani— podle www.kulkal.cz, zdroj Raabova (2013)

p) Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — édst 1
Vychozi situace projektu ve Zliné

Meésto Zlin vyrostlo na expanzi batovského priimyslu. V pravém slova smyslu se tedy
Jjednd o postindustridlni mésto, kde vyroba obuvi jiz vice nez 20 let neni dominant-
ni podnikatelskou aktivitou. V Zliné je sice relativné nizkd nezaméstnanost, zdrover
vSak jiz osm let po sobé zaznamendvd Zlin odliv ekonomicky aktivniho obyvatelstva.
Vyznamnou vzdéldvaci instituci ve Zliné je samostatnd univerzita, na niz studu-
je priblizné 12 tisic studentii. Jednou z fakult Univerzity TomdSe Bati ve Zliné je Fa-
kulta multimedidlnich komunikaci, na té studuje 1250 studentii rocné v ateliérech,
které jsou soucdstmi kulturnich a kreativnich primysli. Pomoci projektu chceme
podporit snahu mésta o udrzeni absolventit Univerzity Tomdse Bati ve mésté Zli-
né jako kreativni pracovni sily, kterd prinese méstu ekonomicky rozvoj. Zlin je regio-
ndlnim méstem s velkym a doposud nevyuZitym kreativnim potencidlem. Vystavami
a simulaci Coworking Design Centra chceme ve Zliné zvySit poptdvku po produktech
vzniklych v procesu kreativniho designu. RovnéZ chceme zvySit kulturni image mésta
koncentraci kreativnich projektil, jejichzZ realizaci v centru Zlina i v tovdrnim aredlu
podporime mySlenku atraktivity a vyuzitelnosti byvalého tovdrniho aredlu ke kulturnim
zdZitkiim s vysokou mirou interaktivity a zapojenim nového publika.

Vyzkouseli jsme kulturni kalkulac¢ku na prikladu kreativniho projektu Konference projekto-
vého managementu, inovace vs. tradice, ktera se konala v roce 2014. K tomuto projektu jsme
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meéli k dispozici potiebna data, kterd jsme pouzili pro zadani. Navstévnost akce byla 130 pla-
ticich navstévnikl. Rozd¢lili jsme ti¢astniky konference podle toho, odkud ptijeli, dale podle
zptsobu dopravy a dalsich pozadovanych udajt. Na zakladé vypoctu kulturni kalkulacky
jsme potom dosli ke grafickému zobrazeni, které je k dispozici na obrazku 1. Z vloZenych
udajt jsme zjistili, ze vSichni navstévnici utratili diky navstéveé akce Konference ¢astku 722
870 K¢. Z toho 174 836 K¢ bylo odvedeno statu v podob¢ dané z pridané hodnoty a dalsich
neprimych dani. Vydaje navstévnikd mély dopad na zvySeni produkce (obratu) ¢eské ekono-
miky o ¢astku 1 180 958 K¢. Diky vydajliim navstévnika akce se také zvysila hruba pridana
hodnota, resp. hruby domaci produkt o 358 492 K¢. Podnikateldim a firmam dodavajicim
zboZi a sluzby pro navstévniky se zvysily zisky o hodnotu 72 747 K¢é. Zameéstnanci vSech
dodavatelskych firem ziskali 201 354 K¢ ve formé mezd a zdkonného pojisténi. Posledni
zjisténou informaci bylo, Ze vydaje navstévnikd vygenerovaly 1 stalé pracovni misto na plny
uvazek.

Takové tidaje jsou silnym argumentem pro sponzory, zejména v piipadé, kdy na vétsi kultur-
ni akci zddame o finan¢ni prispévek z izemné samospravnych celkd prislusného poradaji-
ciho regionu. Vypocet ekonomickych piinosd akce miizeme uvést jako soucast zdivodnéni
v zadosti o dotaci. Je potieba pripomenout, ze ekonomické dopady generuje kazdy kreativni
projekt (kulturni, vzd€lavaci, sportovni). Pokud v§ak chceme generovat i Cisté prinosy pro
meésto, musime na sviij projekt prilakat dostatek navstévnikil z jinych regiond, kteti ptine-
sou pro mésto nové penize.

Pokud jsme zaméreni na kulturni projekty, ekonomické dopady nejsou to hlavni. JestliZe na-
$im poslanim neni pouze oziveni ekonomiky regionu, ale zalezi ndm primarn¢ na zlepSeni
kultury na mistni arovni, je to docela v poradku. V kazdém piipad¢, at uz jsou cile kreativ-
nich projektd jakékoliv, méli bychom se v prizkumu vzdy zamérit na nase publikum: jaké
jsou jeho pozadavky na program a jak muzeme zlepSit vzajemnou komunikaci (Raabova,
2013). Stale plati, Ze v poptedi kreativnich projektti v oblasti kultury nejsou jen jejich ekono-
mické prinosy, ale ze kultura nese hodnotu sama v sobé.

1.3 Kreativni tfida a kreativita v projektovém managementu

Poptavka po kreativité dala vzniknout nové spolecenské vrstvé, kterou Richard Florida
nazyva kreativni tridou. Kreativni trida je zakladni ekonomickou i sociologickou slozkou
a je klicovym terminem k pochopeni zasadnich trendli vyvoje ve spole¢nosti. Kreativ-
ni tida je potom jednotka, ktera zahrnuje vSechny profese, jez stavi svou ekonomickou
produkci na kreativité. Kreativni tiida je mnohem méné zranitelna hospodarskou krizi
a nezaméstnanosti, protoze diky vlastni kreativité je schopna Iépe se prizptisobovat dnesni-
mu turbulentnimu prostredi. Kompetence ¢lenti kreativni t¥idy totiZ nejsou zavislé na ziska-
ném vzdélani a dovednostech, ale na schopnosti vyuzit vSechny prilezitosti k dal§imu rozvoji
a rastu vlastni ekonomické produktivity, a tim prispivaji k produktivité celé kreativni tridy.
Kreativni trida nestavi na znalostech, ale na schopnostech kritického a tvtiréiho mysleni, na
rozvoji nejlepSich stranek osobnosti svych ¢lenti a prirozeném ristu talentu.
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Podle Richarda Floridy se kreativita se stava ridici silou ekonomického riistu. Proto se zaby-
varozdélenim povolani, jejichZ hlavni ekonomickou funket je prichazet s novymi myslenka-
mi, novymi technologiemi nebo novym kreativnim obsahem. Do skupiny ptislusnik kre-
ativni tfidy jsou zafazeni védci a inzenyfti, ktefi pracuji ve vyvoji, dale architekti, designéri,
pedagogové, umélci, hudebnici a dalsi povolani, jez patii do zabavniho primyslu (Florida
in Cikanek, 2013). Pro Gcely tématu projektového managementu v kulturnich a kreativnich
primyslech je v§ak vyznamny také popis vlastnosti ¢lent kreativni tridy. To, s jakymi vlast-
nostmi tito lidé budou do projektt prichazet a co je pro n¢€ charakteristické, bude urcujici
pro piipravu metodiky k fizeni projektd a dalSich specifickych doporuceni v projektovém
managementu v kreativnim prostiedi.

Mezi piislusniky kreativni tridy 1ze vypozorovat specifické znaky. Predné jeji clenové hledaji
se vyvazit své finanéni potieby s potiebou sebevyjadieni. Clenové kreativni tridy vétsinou
nepracuji v tradi¢nim hierarchickém uspotradani. Pokud se musi podridit vicedroviové
strukture, hledaji ve firmé takovou pozici, aby se vyhnuli disledktim, které z hierarchického
usporadani plynou. Rizeni organizaci, které jsou projektiim oteviené, je zalozeno ¢asto na
kombinaci fizeni podle funkci a fizeni podle projektd. Na zaklad¢ toho, ktery typ fizeni je
prevazuje hierarchické rizeni, a silnd matice, pokud prevazuje projektové usporadani a vliv
projektt. Kreativni tridé vyhovuje organizac¢ni usporadani typu silné matice, v pfisné hierar-
chicky fizené organizaci vsak trpi.

Kreativni tFidu mtZeme chapat jako protiklad manazerské tiidy, kterou Ize ¢asove umistit do
tzv. organizacni éry ve Spojenych statech americkych v druhé poloviné 50. let a do obdobi
taylorismu (Florida, 2004). V projektech v kreativnim prostiedi ale ¢asto hovotrime o kul-
turnich manazerech a je ztejmé, zZe ob¢ ttidy (kreativni tiida a manazerska tfida v kulture) se
mohou dopliiovat; potebujeme je oslovit tak, abychom prejali jejich rysy a spojili je.

Dokladem toho miize byt takové usporadani, kdy vznika v kulturni organizaci projektové
centrum. Schvalovani projektli vSak nadale podléha schvaleni top manazerem, ktery je na
vrcholu hierarchické pyramidy stalé organizace (nikoliv projektu). Projektovy manazer, kte-
ry je povéren pripravou planu projektu, musi predem zajistit jeho prijeti a schvaleni organi-
zaci. Dokud neni iniciace projektu schvélena, nelze jej ani pripravovat napti¢ organizac¢ni
strukturou. Motivace manazera kreativniho projektu, ktery musi svou invenci vénovat vice
na piekonavani byrokratickych prekazek misto toho, aby se soustiedil na formulace cile
vlastniho projektu, pak nutné upada. Tuhle situaci ¢aste¢né resi metodika PRINCE2 tim, ze
obsahuje procesy fizeni projektu a zohlednuje v nich i hierarchickou strukturu stalé organi-
zace. Tim je navrZeno vhodné feSeni vztahu mezi do¢asnymi projekty a organiza¢nim uspo-
radanim firmy. V rdmci metodiky PRINCE2 jsou vSak pro kreativni projekty i dal$i iiskali. Je-
jich analyze se budeme vénovat ve druhé ¢asti knihy, ktera se zabyva metodikou PRINCE2.

Dalsim znakem kreativni tridy je Zivotni styl, ktery je postaven na zazitcich. Ptislusnici kre-
ativni tridy tedy identifikuji sami sebe tim, Ze se chtéji zti¢astnit vétsitho mnozstvi udalosti
a zajimavych aktivit, na nichz se také chtéji podilet. Jsou ¢asto viestranné zaméreni. Kul-
turni projekty prinaseji témto lidem zazitky, kultura je pak zdrojem jejich dalsi individualni
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kreativity. Kreativni projekty v§ak nemohou byt organizovany tak chaoticky, aby vycerpaly
energii svych organizatorli na rizeni zmatku. Kreativni projekty nemohou byt §patnym pii-
kladem pro skupiny dobrovolnikd, ktefi tym téchto projektli vyrazné doplnuji. Prislusnici
kreativni tridy musi mit také zdjem na tom, aby pracovali efektivné, ale bez zbyte¢nych for-
mulard a projektové byrokracie. Ten, kdo se chce realizovat v projektech, mé touhu zapojit
se podle svych nejlepsich schopnosti. Clenové kreativni tfidy pracuji na projektech velmi ¢as-
to pravé v pozici dobrovolnika.

Prisludnici kreativni tridy tedy vyuzivaji svij ¢as tak, aby ho stravili intenzivné, a to jak pti
praci, tak pti zabavé. Casto stiraji rozdil mezi zaméstnanim a volnym ¢asem, pracuji ve své
podstaté stale. Vymyslet novy projekt, ptijit s novym napadem, to neni napln, ktera by se
dala d€lat ve striktné uré¢ené pracovni dobé&. Naopak, v pracovni dob¢ se ¢asto svym pracov-
nim povinnostem nevénuji, pokud nemaji dostatek tviir¢iho pohodli. Prace z domu je tedy
necastéjsi pravé u prislusnik kreativni tridy.

Kreativni trida nerozliSuje mezi pracovnim a osobnim ¢asem, proto se ¢asto stava, ze si
neumi udrzet rozdil mezi pracovnim a osobnim Zivotem. Takovy postoj by mohl byt velky
problém v okamziku, kdy se rozviji prace na projektech a projekty pribyvaji, kdy si na ¢as
kreativniho manazera ¢ini naroky i jeho rodina. Z toho vyplyva varovani a doporuceni, aby
si manazer hned od za¢atku svého ptisobeni v kreativaim priimysiu oddélil svij ¢as na rodinu
ana praci.

Nasledujici doporuceni, které vyplyva z charakteristiky ¢lend kreativni tiidy, zni: nepraco-
vat jako solitér, zvlasté pokud jsou u projektového manazera ziejmé umélecké ambice. To
muze kreativni projekty velmi brzy pohtbit. Kreativni tiida ptisla na to, Ze je lepsi setkavat se
s podobné zamétenymi lidmi a Ze takova spolecenstvi stimuluji kreativitu, jsou riznoroda
a bohata na zazitky. Tomas NozZicka (2014), vysvétlil krédo kreativeli ,,Volnem ke svobodé*
timto zplisobem: ,,Potebujeme volno, abychom mohli premyslet. Potfebujeme jen tak od-
pocivat a travit ¢as s rodinou a prateli. Nav§tévovat hospidky a stykat se na vefejnych pro-
stranstvich. Mit ¢as premyslet o Bohu nebo o tom, jak nékdo mtiZe na néco takového viibec
myslet. Prosté stat se autentickymi lidmi, nikoli jen kolecky ve strojku, ktery natahuje nékdo
jiny.“ Na bazi téchto tezi vznikaji rdzné skupiny podobné zamérenych kreativcli tvoricich
kreativni klastry a coworkingovd centra, kterym se vénujeme v nasledujici kapitole.

Novym doporucéenim pro efektivni praci ¢lenti kreativni tiidy je nutnost zajisténi respektu —
v roding, v okoli, v praci (Svétlikova, 2014). Dobrovolna prokrastinace a nasledné prace na
posledni chvili, aby byla spInéna ¢asova lhtita pro odevzdani kreativniho produktu, mize byt
skvélym motorem ristu kreativniho manazera. Av§ak prace na posledni chvili, do které vas
vmanipuloval vas$ vedouci ¢i vas partner v projektu, je limitujicim faktorem, ktery spolehlivé
zablokuje tvaréi mysleni. Proto je vhodné, aby se kreativni manazer od takovych tlakd osvo-
bodil, poukazal na nevhodné prili§ kratké terminy ¢i nesplnéné predchazejici diléi tkoly, na
které navazuji dalsi ¢lenové tymu. Je tieba naucit se rikat v takovych situacich ,,ne®, rusit
kreativni projekty, vyjednavat o zménach, i kdyz by takové jednani mohlo vypadat na prvni
pohled jako urcita forma prohry. Ze zpétnovazebniho systémového mysleni, jak si fekneme
ve treti kapitole knihy, v§ak takové jednani vede spiSe k vyhre, k leps§im vysledktim — nikoliv
v kratkodobé, ale v dlouhodobé perspektivé.
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Prehnané sebevédomi také neni na misté€, projektovy manazer si musi umét ptriznat vlastni
chyby, ohleduplné pracovat i s vlastnim egem. Do této kategorie spada i schopnost umét si
fict o pomoc. Pracovat stale jako sebevédomy solitér, ktery zvladne vSechno sam a pomoc
nepotiebuje, neni feSenim. Diive ¢i pozdéji bude pomoc potiebovat kazdy, proto je na misté
tento postup trénovat v dob¢, kdy se jest€ zdanlivé o nic vazného nejedna a tkoly nejsou
komplexni. Kreativni manazer tak zahy pozna, na koho se miize spolehnout i v oblasti pod-
pory a kdo pro jeho obor, zaméteni i intenzitu prace nemé potiebné kompetence.

Clenové kreativni tfidy v bézné pracovni dobé, kdy pracuje vétsina manazerské tidy ¢i ma-
nualné pracujici, nepracuji efektivné. Pracuji tehdy, kdyz maji napad, kdyz jsou kreativ-
ni. Samoziejmé Ze mizeme, tak jako se to Casto déje, prinutit ¢leny kreativni tiidy k praci
iv dobé¢, kdy neni prostor k rozvoji novych myslenek. Vysledkem je to, Ze prace neni udélana
vibec nebo je nekvalitni. Mnohdy se tak kreativec v takovém limitujicim ¢ase prikloni spise
k doprovodnym ¢innostem, napriklad k vytrizovani administrativy, coz je i v kreativnich pro-
Jektech astou velmi dalezitou ¢asti prace, na kterou v dobé ,,tviréi svobody“ nezbyva prosté
¢as. Nejlepsi zplisob prace je potom stiidani kreativni slozky prace s administrativni podle
poznanych schopnosti, inavy, novych napadd, impulzt. V ramci pracovniho rytmu je také
potiebné, aby se kreativci naucili pracovat s rezervami. V projektovém managementu je na
principu prace s rezervami dokonce postavena alternativni metoda projektového manage-
mentu: teorie omezeni (Goldratt, 2001), jehoz soucasti je metoda fizeni a sledovani pribehu
projektu pomoci metody Cerpani ¢asového narazniku.

V kreativnich projektech, jak bylo feceno, se budou prolinat dv¢ tiidy: kreativni tfida a mana-
zerska ttida. Vhodny prinik téchto spole¢enskovédnich pristupt k filosofii managementu
muize byt krokem vedoucim k rozvoji kreativniho projektového managementu. Ve svété kre-
ativnich projektii 1ze ocekavat specidlni spojeni obou sméri: kreativni manazerskou tiidu.
Jedna se o takové Cleny kreativni tridy, o kterych se predpoklada, ze budou iniciovat, plano-
vat a poté ridit projekty. Lze pro kreativni manazerskou tiidu doporucit a ptipravit takovou
metodiku fizeni projektd, kterd pro né bude prinosna, neobtézujici, takovou, ktera nebrzdi
kreativitu ani nevyvolava chaos?

Rizeni zmény pomoci projektu je velmi naroéné a slozité. Kdyby §lo vie zaridit jen manazer-
skym rozhodnutim nebo ve slozitéjsich pripadech pouhym skupinovym rozhodnutim, bylo
by méné komplikované prace. Poznatky Richarda Floridy (2004) jsou z naseho pohledu pro
projektovy management v kulturnich a kreativnich priimyslech vyznamné proto, Ze za jeden
z elementti kompetenci povazuje mezinarodni standard International Project Management
Association Competencies Baseline (ICB) podle organizace IPMA (International Project
Management Association) pravé kreativitu. Podle tohoto standardu (Pitas a kol., 2008) je
manazer zpUsobily k fizeni ¢asu v projektu, pokud dokaze navrhnout schéma struktury pro-
jektu, seradit planované tkoly do ¢asové linky, odhadnout dobu trvani jednotlivych ¢innosti,
vytvorit harmonogram projektu a priradit k ¢innostem zdroje, pokracovat v feSeni projektu
porovnavanim planovanych a aktualnich dat, kontrolou ¢asového harmonogramu a doku-
mentaci ziskanych poznatka pro budouci projekty. Tyto manazerské kompetence, ziskané
vzdelanim a praxi, nasledné vedou k dodrzeni dil¢ich fazi projektu, a to véetné dokumenta-
ce, ktera se k jednotlivym fazim vaze.
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Standard projektového managementu ani dal§i manazerska literatura v8ak neodpovida na
otazku, proc jsou projektovi manazefi s fizenim projektu tak ¢asto ve skluzu. Kotreny tohoto
problému bychom v praxi mohli hledat v domnélém tisudku manazera, ktery svj projekt
povazuje z devadesati procent za kompletni v moment¢, kdy dosdhne poloviny planovaného
¢asu. Vétsinou jde o klamné prani vedouciho projektu, ovlivnéné jeho zajmem o zaslouZze-
nou odmeénu za Gspésny projekt.

Co vede manazera k tomu, aby v poloviné projektu tvrdil, Ze je témér u konce, kdyz na ,,po-
slednich dvacet procent“ svého projektu spotiebuje priblizné dalsich 80 % z celkového Casu,
a planované néklady tak pravdépodobné piekroc¢i témér dvojnasobné? Jaké zjevné nebo
skryté sily zplisobuji, Ze manazer nespravné reportuje dosazeny pokrok v projektu? Které
prvky v systému rizeni projektu pisobi na plnéni ¢asového harmonogramu a na odevzdava-
ni hotovych tkolli v terminu, v poZzadované kvalité a bez ¢asovych i finan¢nich ztrat?

Jakmile v projektu nastane jakykoliv problém, je nasnadé vidét jej v kontextu s ostatnimi
prvky systému, protoZe kazdy problém je vZdy vyvolan nezadoucimi vazbami mezi témito
prvky. Nutno podotknout, Ze kompetence projektového manazera se rovnéz skladaji ze vza-
jemné zavislych prvkd, které nazyvame elementy kompetenci projektového manazera podle
Narodniho standardu kompetenci projektového rizeni (Pitas a kol., 2008). Jakmile se zamé¢-
fime na odhaleni a pochopeni struktury systému, ktery je slozen z téchto element, mize-
me dospét k hledanému feSeni problému. I kdyZ se monografie nezabyva primarné kompe-
tenénim modelem podle Narodniho standardu kompetenci projektového rizeni, mame stale
v patrnosti, Ze systematicka analyza elementii kompetenci projektového manazera a rozbor
vztaht mezi témito prvku je dal§i moznou cestou rozvoje modelu projektu.

Kompetenéni model ¢asto pracuje s tzv. tvrdymi a mékkymi dovednostmi, jedna se vSak jen
o0 jiné vyjadreni elementii technickych kompetenci a elementii behaviordlnich kompetenci. Sys-
témova dynamika v modelech také pouziva pojmy tvrdd a mékkd data. Mezi tvrdd data patii
napft. pocet ukoll v projektu, pocet chyb nebo kapacita tymu; mezi mékka data fadime mo-
tivaci, asertivitu, znalosti nebo ochotu. Tyto prvky do modeld zapracujeme jako proménné,
jejich klasifikace koresponduje s rozdélenim kompetenci na tvrdé (technické) a mekké (beha-
viordlni). Konstrukci systémove dynamického modelu se vénujeme ve tieti kapitole knihy.

Na pristup k rizeni kreativnich projektii ma také vyrazny vliv organizac¢ni neboli firemni
kultura. Vyrazem firemni kultura oznacujeme soubor spole¢nych predpokladd, hodnot
a chovani, které jsou charakteristické pro fungovani dané organizace. Firemni kultu-
ra ma velkou moc a mnozi odbornici tvrdi, Ze prvotni pfi¢ina problémi mnoha firem ne-
spociva v jejich organizacéni strukture ¢i v zaméstnancich, ale pravé ve firemni kulture.
Manazeri, ktefi vedou kreativni projekty, musi od poc¢atku spravné vnimat firemni kultu-
ru ve svych tymech a projektovou mezi projekty v pripad¢, Ze je v organizaci realizovano
soubézné nékolik projektd. Projektova kultura je vici projektim vice oteviena, protoze
dopredu pocita s udalostmi a situacemi, které se ve firemni kultufe nevyskytuji nebo ne-
jsou tolerovany. Naptiklad v projektové kulture dochazi k siln€j§imu ztotoznéni manazert
a Clent tymd s cili projektu a celé organizace, pricemz ¢lenové tymi méné preferu;ji vlast-
ni profesi. V projektové kulture je dalezitéjsi vysledek tymu, nikoli jednotlivce. Projektova
kultura podporuje rozhodovani, aktivitu a novatorstvi, uvazuje o diisledcich rozhodnuti pro
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své pracovniky, rovnéz je vice oteviend novym prilezitostem i rizikim. Vzhledem k tomu, Ze
soucasti kazdého projektu je riziko, je takova kultura pro rozvoj projektu pottebna.

Manazer projektu, jenZ zna ¢leny svého tymu dobre, jim pridéluje odpovédnost jen za takové
dodavky, které berou v ivahu jejich vlastni individualitu. Projektova kultura je také tolerant-
n¢jsi ke konfliktiim. V organizaci jsou konflikty chapany jako bézny vysledek komunikace
¢lent tymu, kterého se neni tieba obavat.

Projekty v kulturnich a kreativnich priimyslech jsou jiné, tak jako jsou jini lidé, ktefi je vytvo-
rili. Proto jsme charakteristice ¢lent kreativni tfidy vénovali v publikaci vice prostoru. Vét-
Sinou nejde o profesionaly, ktefi si za svou manazerskou a vysoce odbornou ¢innost nechaji
(bohaté) zaplatit kazdou hodinu prace. Casto jsou to dobrovolnici, nemaji za svou snahu
0 zménu pomoci projektu zadné penize a pracuji jen pro dobry pocit.

1.4 Kreativni klastr a coworkingové centrum

Investice a spotfeba rozhoduji o vysi nasi Zivotni trovné. Nachazime se v obdobi, kdy
i nematerialni spotteba, jako je uméni a kultura, bude mit vyznamny vliv na nase ekonomic-
ké bohatstvi. Atraktivni na tom je, Ze vedle vyssi tirovné materialni, ziskdme i novy, dusevni
rozmér. Kreativni primysl a kreativni tiidu je mozné prilakat na ,,kvalitu mista“. K posuzova-
ni kvality mista slouzi tii otazky: ,,Co je tam? Kdo je tam? Co se tam déje?“ Uspésna mésta
jsou takova, kde lze najit nejen formalni, tzv. vysoké uméni, ale kde také existuje vibrujici
zivot na ulici, bary, kluby, pouli¢ni uméni, oteviené verejné prostory, rozmanitost vzdélava-
cich zarizeni, véetn¢ amatérskych krouzka.

Podle Richarda Floridy (2004) se lidé nekoncentruji tam, kde existuji pracovni mista, ale
jsou pritahovani misty s image kreativnich center s vibrujici kulturni scénou (local buzz)
a vyssi kvalitou Zivota, ke které kultura nepochybné prispiva. Tato teorie kreativni tifidy se
stala ve Spojenych statech souc¢asti rozvojovych strategii fady mést a regionti, ackoliv je také
¢asto podrobovana kritice a oznac¢ovana za védecky nepodlozenou. Nékteti evropsti autori
kritizuji styl Richarda Floridy zejména za to, Ze ve svych knihach sice shromazduje velké
mnozstvi statistickych dat, ale nent si v jejich interpretaci jisty. Casto hled4 vziajemné vazby
mezi prvky systému tam, kde nejsou. Kritikové (naptiklad John Howkins) fikaji, Ze jeho pra-
ce jsou spise deklaraci urcitého zZivotniho stylu kulturnich kreativct, ke kterym se Richard
Florida také hlasi (Cikanek a kol., 2013).

Klastr mtiZeme definovat jako shluk vyrobci, vzdélavacich a vyzkumnych instituci, financ-
nich instituci a jinych soukromych a vladnich organizact, které jsou propojeny vazbami riiz-
nych typd (Cikanek a kol., 2012). Klastr tedy spojuje soukromé a verejné aktivity. Strategie
klastrii je pro firmy, mésta i region prinosna zejména v jedné kli¢ové oblasti, a to v konku-
renceschopnosti (Bfuskova 2003). Kreativni klastr je velmi vyznamny pro rozvoj kreativni
ekonomiky. Podle Martina Cikanka (2009) jsme v ptipad¢ kreativnich klastri ptijali teorii
primyslovych klastri a adaptovali ji na oblast kreativnich primysli. Kreativni klastry mo-
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hou byt podporovany shora (top-down) nadrodnimi, regionalnimi nebo mistnimi autoritami
nebo mohou vzniknout spontanné (bottom-up piistup).

Rafael Boix a Luciana Lazzeretti (2008) ve své praci zkoumali, zda a jak se klastruji kreativni
priimysly. Pti $etienich, ktera provedli sou¢asné ve Spanélsku a Italii, zjistili, Ze ke klastro-
vani dochazi ve velkych méstskych oblastech s vysokou hustotou osidleni. Charlie Karlsson
(2010) k tomu dodava, Ze pokud budeme vychdazet z toho, Ze kreativita je do jisté miry soci-
alni proces a vychazi z impulst, které nam poskytuje okoli, pak jsme ve velkych oblastech
s hustym osidlenim ¢astéji vystaveni vétsimu mnozstvi rozli¢nych stimuli — napad, infor-
maci, znalosti apod. Z tohoto tvrzeni pak vyplyva, Ze jedinci ¢i skupiny, ktefi se zabyvaji
tvirci ¢innosti, se budou spiSe shromazdovat v téch oblastech, kde maji snazsi pristup k vel-
kému mnozstvi podnéta.

Ve velkych méstech s hustym osidlenim je vétsi §ance potkat ¢etnéjsi skupinu lidi, ktefi jsou
schopni nam ,,néco” predat. Mohou to byt znalosti, napady nebo mutzZe v takovych mistech
dochéazet k tvorbé vazeb a rozsirovani siti (networks). Zaroven je ve velkych méstech vetsi
rozmanitost, tudiz se opét zvysSuje pravdépodobnost toho, Ze predavané podnéty budou riiz-
norodé. Pripomenme si téz vyrok Alfreda Marshalla z roku 1920, Ze na nékterych mistech je
pramysl ,,citit ve vzduchu“ (in Privodce klastrem, 2007). V ptipad¢ kreativnich klastri tim,
coje ,citit“ mohou byt pravé napady. A podle Charlieho Karlssona (2010) plati, Ze ke sdileni
a predavani mistniznalosti skrze socialni vazby, ale i instituce dochazi snadnéji, pokud maji
Ucastnici klastru spoleény cil nebo vizi.

Z vyskytu kreativniho klastru v oblasti plynou i dalsi vyhody. Norton (2004) pti studiu umé-
leckych klastrti v Pafizi a New Yorku pojmenoval nékteré z nich. Radi mezi né napiiklad
vychovu verejnosti ke vztahu k uméni, respektive k nakupu uméni ¢i rozvoj verejné infra-
struktury muzei, Skol a galerii.

Hovotime-li o klastrech z pohledu jejich ¢lend, je tfeba si uvédomit, Ze samotna ucast v klast-
runeznamend, Ze se k jedinci zminované napady, znalosti a informace dostanou. Zde je opét
nutné upozornit na vyznam siti (networks). Kazdy ¢lovek, ktery je sou¢asti riznych profesi-
onalnich i neprofesionalnich siti, se k informacim dostane snadngji.

Projekt klastru mnohdy dopliuje strategicky zameér mést, ktery spociva v zadjmu o posi-
leni Zivych kulturnich méstskych center, jejichZ role byla vyrazné oslabena naptiklad dy-
namickym rozvojem vystavby nakupnich zon. Ty jsou totiz ¢asto umistény do mist, kde
bychom ocekavali spise kulturni a spole¢enské vyuziti. To koresponduje se souc¢asnymi
trendy v zdpadni Evropé — centra mést se znovu stavaji misty vhodnymi pro Zivot a praci
a ,navrat k méstim“ je soucasti Sirstho procesu socioekonomické restrukturalizace. Klastr
prispé&je k vytvoreni tvlréi atmosféry méstského centra, z niz mohou profitovat i jiné sekto-
ry. Ostatné funkce kreativnich odvétvi spociva z velké ¢asti ve vytvareni atraktivni méstské
atmosféry a posileni image. (Kunzmann, 2004). Jako piiklad spravné uchopené strategie
muzZeme uvést vznik kreativniho klastru Stadsdeel v Amsterodamu, ktery byl zaloZen v roce
1999 a je konkrétnim vysledkem vize, jez definovala zakladni urbanisticka kritéria.
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Jsou jimi:
¢ kombinace magnetti a kulturnich aktivit,
* kombinace kultury a zelené (park),

e primarni orientace nikoliv na masovou spotiebu, ale na raznorodost kulturnich aktivit
(napf. neziskové vs. komer¢ni),

* podpora novych firem prostiednictvim diferencovanych ngjmf,

e roz$ifeni po¢tu navstévnik pomoci vyvazeného denniho a no¢niho funkéniho mixu ak-
tivit,
* flexibilni vyuziti nemovitosti,

e vyuziti ur¢itého poctu nemovitosti mistnimi obyvateli (lokalni organizace, kulturni
vzdelavani),

e interkulturni charakter.

Rozvoj tohoto kreativniho klastru v§ak nebyl snadny, coz dokumentuje pribéh historie jeho
vzniku. Budova sou¢asného OT301 (kreativni klastr ve ¢tvrti Stadsdeel Oud West) slouzila
jako stara filmové akademie a od roku 1999 se stala squatem pro skupinu umélcti (DoleZelo-
vaakol., 2013). Jelikoz byla budova ve velmi §patném technickém stavu, pvodni plan mést-
ské rady Stadsdeel Oud West znél, Ze budovu nechaji v tomto stavu dale chéatrat, za nékolik
let ji zbouraji a pres vznikly prostor povedou nové vybudované cyklostezky. Pouze jeden rok
stacil k tomu, aby byvali squattefi a umélci (Vereniging Eerste Hulp Bij Kunst EHBK), kteri
tuto budovu vyuzivali, presvédcili predsednictvo Amsterdamu lep§im napadem, nacez byl
0OT301 jmenovan inkubatorem pro umélce.

V souvislosti s oZivenim méstskych center pomoci kultury mluvime o pojmu kulturni aku-
punktura. Ta znamena, Ze bychom se méli spie spoléhat na bottom-up® ptistupy nez na
pristupy, kdy jsou jedinymi tvirci politiky rozvoje mést ministerstva a radnice, tedy hierar-
chicka forma vladnuti ve vefejném sektoru. Post-socialistické zemé by mohly byt prvni, kdo
bude prakopnikem nového zptisobu mikro-mysleni, a spise nez kopirovani modeld z jinych
zemiby mély rozvijet svoje vlastni strategie. Prikladem je Lotysko a jeho iniciativy, které sice
ziskaly finanéni prostiedky na rozvoj kultury ,,shora*“, avsak jejich zuzitkovani bylo nabid-
nuto v souladu s principem ,,zdola“. Riga je ukazkou toho, jak investice do kultury pomahaji
rozvoji mésta. Podporuje kreativni iniciativy nebo tymy, aby byly schopné zlepSit méstské
prostiedi Rigy, prinadsely financné nezavisla feSeni pomoci kultury a uméni, a tim povzbu-
zovaly ekonomicky rast.

Kreativni klastry v Ceské republice ve vétsi mife zastoupeny nejsou. V roce 2013 byl zalozen
kreativni klastr, jehoZ vznik navazuje na vysledky projektu ,,Pfeshrani¢niklastrové iniciativa
pro rozvoj kreativniho pramyslu CreaClust®, pilotniho projektu podpory vzniku kreativnich

3V souvislosti s textem se jedna o participativni pfistup zdola (bottom-up approach) pro zavadeéni politik
a strategii pro rozvoj kulturnich a kreativnich primysli ve méstech a regionech.

4 Shora mame v tomto pripadé na mysli situaci, kdy finan¢ni prostiedky byly ziskany z trovné vlady Lotysska
ajejich ministerstev.
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klastrii v Ceské a Slovenské republice. Diky této klastrové iniciativé u nas vznikl Audiovizu-
alni klastr, ktery ptisobi na tizemi Zlinského kraje teprve jako druhy kreativni klastr v Ceské
republice (prvnim klastrovou organizaci blizici se svym obsahem kreativnim klastriim je
Moravskoslezsky klastr cestovniho ruchu — KLACR, ktery byl zaloZen v roce 2008). V Ceské
republice je v§ak momentalné atraktivnéjsi jiny druh sitovani, které ma blize k podnikani za
ucelem tvorby zisku. Jedna se o vznik a rozvoj coworking center.

Coworking centrum je pracovnim fenoménem dne$ni doby. Jde o koncept spole¢ného uzivani
prostoru pro podobné pracovné zamérené obyvatelstvo, které hleda uplatnéni na trhu prace
ve formé svobodného podnikani (freelancers). Coworking centrum znamena také prileZitost
ke sdileni myslenek a tim vytvari prostiedi ke vzniku komunity ¢lenQ kreativni tridy. Cowor-
king centra v univerzitnich méstech jsou zaroven vhodnym prostorem pro vznik a udrzeni
spin-off firem. Cile coworking centra jsou zaloZeny na podnikani, maji v§ak i spolec¢enské do-
pady v podobé¢ kulturniho rozvoje a socialni inkluze. Podnikani formou zalozeni coworking
centra ale vzdy provazeji obavy z jeho ekonomické prosperity.

Udrzitelnost kreativnich coworking center zavisi na mnoha vné&jsich i vnitnich faktorech, ze-
jména na zajmu, a tim i na prosperité zaclenénych firem jakozto ¢lent coworking komunity.
Rizikovost tohoto druhu podnikani se zvySuje v mensich méstech, kde neni dostate¢ny po-
tencial ekonomicky produktivnich ¢lend kreativni tifidy. Zahéjeni podnikani coworking cen-
tra v mensim regionu v8ak zvySuje Sanci na ekonomicky rozvoj regionu, a tim zpétné ovliv-
nuje lepsi pozici pro ekonomickou udrzitelnost podnikatelského modelu coworking centra.
Avsak, jak dale prokazal vyzkum (Svirakova, 2014), v mensich méstech se objevuiji uréité
omyly, kterych se podnikatelé dopoust¢ji: nabizeji za Gplatu ke sdileni pouze prostory, niko-
liv dal§i sluzby a aktivity, které ke coworking centru patii. Zivotni cyklus takového podniku
formou coworking centra je potom vétSinou kratky.

Projekt rozvoje a popularizace Coworking Design Centra je ve druhé kapitole publikace
pouzit jako priklad toho, jak lze vyuzit jednotlivé ¢asti projektové metodiky pro planovani
a realizaci kreativniho projektu.

1.5 Manazerske styly v kreativnim projektu

Kreativni management mizeme chépat stejné jako Vladimir Vojik (2008). Management je
prostiedek Fizeni, vedeni, spravovani ¢i ovladnuti firemnich procesti za Gcelem byznysu.’
Pokud chce projektovy manazer v kreativnich projektech néco znamenat, pak musi byt scho-
pen kvalitné zastat vS§echny tyto aktivity. Pfitom projektovy manazer je v pravém slova smy-
slu integrator, coZ znamena, Ze sjednocuje zajmy svého publika i dal$ich zainteresovanych
stran.

5 Byznys je primyslova, komeréni nebo jina profesionalni akce (proces, operace), ktera se tyka poskytovani
sluzeb. Byznys je jednim z (kontextovych) elementt kompetenci projektového manazera podle IPMA organizace.
Byznys se vztahuje jak k ziskovym, tak k neziskovym organizacim (Pita$ a kol., 2008).
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Na tom, jakym zptsobem ridi a vede projektovy manazer sviij tym, zavisi tspéch projektu.
V systémové dynamickém modelu, popsaném ve ¢tvrté kapitole knihy, je chovani tymu je-
dinou proménnou, ktera ovliviiuje vykonnost tymu. Na chovani tymu ma rozhodujici vliv
projektovy manazer. Na tomto mist¢ mizZeme i v kreativnim prostfedi jen konstatovat, Ze
kreativni projektovy manazer musi prestat pracovat, musi zacit dodavat predem naplanova-
né produkty v souladu s cilem projektu. To je cesta vedouci k ispédnému projektu.

Ridit projekt znamen4 ptisobit na hmatatelné a racionalni skute¢nosti. Ridit ¢lovéka zna-
mena pusobit na fyzicky existujici télo ¢loveka a jeho okoli, na fyziologii ¢lovéka a na jeho
mysleni.

Vést lidi znamena plsobit na emoce ¢lovéka a na jeho duchovno — viz systémovy model ¢lo-
veka podle Diltsova hierarchického modelu pri¢in lidského chovani, obr. 2 (in Hajek, 2005).
Pokud se tedy rozhodneme byt nejen manazerem, ktery ridi, ale také manazerem, ktery
vede, pak si musime uvédomit, ze proces, ktery nazyvame vedenim, je specificky (Gofee
aJones, 2008):

e jenehierarchicky,

e jevztahovy,

¢ nepocita s donucovanim lidi,

e ma4situacni charakter a nic nelze predem urcit (jen néco malo lze predvidat),

e potiebuje rozvoj viid¢ich kompetenci,

e pracuje s rozvojem vlastni osobnosti jako leadera (v oblasti postojli, hodnot, presvédce-
ni, pocitQ, identity a sounaleZitosti).

Plsobeni leadera mutzZe byt rozdéleno dle predmétu plisobnosti, tedy dle toho, na koho je

vedeni zaméreno (podle Daniela Golemana, 2002):

e sebeuvédomeéni (je schopnost umét rozpoznat sviij emocni stav),

* sebevedeni (je schopnost umét ménit sviij emocni stav),

e socidlni uvédoméni (je schopnost rozpoznat emo¢ni stav ostatnich),

* management vztaht (je schopnost zménit emocni stav ostatnich).

Dale miize byt plisobeni leadera rozdéleno dle logickych Grovni podle systémového modelu
¢lovéka (obr. 2), z néhoz lze vycist, jakym zplisobem pracuje leadership.

Podle Diltse (in Hajek, 2005) ¢lovék sam o sob¢ tvoii systém. Martin Hajek dale ve svém
komentarik Diltsové hierarchickému modelu uvadi, Ze systém je celek, ve kterém ma kazdy
dil systému vlastnosti, které ztraci, kdyz je od systému odd¢€len. Systém ma takové vlastnos-
ti, které Zadna z jeho dil nema. Zména v kterékoliv ¢asti systému je pri¢inou jeho zmeény.
Znamena to, ze vSechny ¢asti jsou vzajemné zavislé a interagujici, tedy vSechny ¢asti celku
jsou rovnocenné a zddna neni nadiazena ostatnim.
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Pro systémovy model pfi¢in chovani to napriklad znamena, Ze zména v oblasti schopnos-
ti nakonec zpisobi zménu jak presvédcéeni, tak identity. Naprtiklad zjistime-li, Ze sneseme
daleko vice, nez jsme si dosud mysleli, zméni to naSe staré presvédceni o tom, co vSechno je
v nasich silach a zaroven to posili i nage sebevédomi. Casovy priibéh pri¢iny a nasledku se
pritom rizni pripad od pripadu. Nékdy je efekt rychly, a nékdy trva relativné dlouho, nez se
zmeéna v oblasti jedné projevi v oblasti jiné. V kone¢ném dasledku to pak, podle systémového
modelu ¢lovéka vzdy znamena zménu kompletniho celku.

Co je za tim vsim?

Sounalezitost
Kdo jsem?

Identita oy
e W

Proc to délam?

Hodnoty, kritéria,  \

presvédéeni e
Schoprosti ~\ AR
Chovani
il ) :
\ ||| Kde, kdy, za jakych |
Gl podminek? -
Prostredi

Obr. 2. Diltstv hierarchicky model pti¢in lidského chovani, (in Hajek, 2005), vlastni Gprava

Leader podle tohoto modelu pracuje pouze s prvnimi tfemi trovnémi modelu (obr. 2):
e udava smér a buduje sounalezitost (vize tymu),
* vymezuje identitu a ucel projektové prace,

e pracuje s hodnotami, presvéd¢enimi a kritérii.

Leader se podle Diltsova modelu nesnazi pracovat s niz§imi Grovnémi, na nizsi trovneé
systémového modelu ¢lovéka ptisobi prostiednictvim vyssich trovni. Jako ptiklad muize
poslouZit jednoduch4 ilustrace s jizdou na kole: médme v projektu ¢lena tymu, ktery neumi
jezdit na kole. Schopnost jezdit na kole bude podpoiena jeho chovanim: na kole jezdit nebu-
de a schopnost tak neziska. Projektovy manazer mutze ¢lenu tymu natidit, aby na kole jezdit
zacal, a zménil tak své chovani. Clen tymu tedy usedne na kolo a jede, i kdyz nebude mit do-
statek sebevédomi, Ze to zvladne. Jizdu na kole zaradi mezi své aktivity na zaklade¢ prikazu
a jede z donuceni. V tomto ptipad¢é nehovorime o leadershipu. Pokud vS§ak projektovy ma-
nazer presvéd¢i svého ¢lena tymu, Ze umi jezdit na kole a Ze je to vyborna véc, pak zméni své
chovani a za¢ne na kole jezdit sdm. Tim posili své schopnosti, zméni své chovani a navyky
ajisté jizdou na kole ovlivni své prostiedi.
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Leadership tedy, jak jiz bylo feceno, vZdy pracuje s vrchnimi tfemi patry hierarchického
modelu pri¢in lidského chovani (obr. 2), chce-li ovlivnit patro pod nim. Takové vedeni ¢lent
tymu je efektivngjsi. Clovék prestane pracovat z donucent, ale pracuje proto, Ze sam chce.
Touha pracovat je vnitini pocit a je podstatou motivace.

Vedeni je tedy dobré k tomu, Ze manazer projektu ziskava nasledujici vyhody:
e vykon a efektivitu v proménlivém prostiedi nebo s proménlivymi cili,

e moznost vynikajicich vysledkd, dodavky produktt zvlada ve spravném ¢ase a v potieb-
né kvalité.

Castou chybou projektovych manazerd je to, Ze tym jen ¥idi, ale nevedou jej. P¥itom tam,
kde je nutné, aby fungovala prace tymu, je vedeni (leadership) vzdy potfeba. A zmifime jesté
jednu chybu — pokud se nedati dosahovat vysledkd, svadi to manazeri na vnéjsi vlivy, okol-
nosti nebo prostiedi.

Rizeni tedy pojimame jako ¢innost, ktera piisobi na skuteénosti fyzické povahy (prostie-
di a chovani) a na skute¢nosti spojené s lidskym racionalnim myslenim (naptiklad znalosti
nebo nékteré dovednosti). Oproti tomu vedeni definujeme jako ¢innost, pasobici zejména
na emocionalni a duchovni stranky ¢loveka, véetné mezilidskych vztaht.

Klasicky profesionalni management, ktery se vyvinul po¢atkem dvacatého stoleti a u jehoz
zrodu stali Taylor, Weber, Fayol a dalsi, se koncentroval na ridici ¢innosti, coz je pochopi-
telné. V té dobé stacilo dobie ridit. Manazersky leadership by znamenal luxusni plytvani
¢asem. V dnesni dobé to tak jiz neni. Management, jakozto jednota fizeni a vedeni, je né¢im,
co doba ptimo prikazuje. Manazer projektu, ktery je zaroven leaderem, provadi aktivity, jez
jsou navzajem v souladu: inspiruje, angazuje a motivuje ¢leny svého tymu a tak dosahuje vy-
sledki projektu. Manazer projektu je tedy odpovédny za vysledky projektu a téchto vysledkd
dosahuje dvéma zptisoby managementu: fizenim projektu a vedenim lidi.

Obecné lze Fici, ze kdyz manazer prosazuje svou vili a druzi plni vice ¢i méné jeho prikazy,
hovotime ¢asto o rizeni. Za vedeni je naopak nejéastéji oznacovan styl prace s druhymi, kdy
jim vytvarime prostor a rozhodujeme spole¢né.

Proto je také v modelu projektu, jehoz design je podrobné popisovan od tieti kapitoly knihy,
vénovan text nejen sestaveni ukold (patii do rizeni projektu), ale také vlivu chovani tymu
(patti do vedeni tymu), ktery ptisobi na rychlost toku plnéni tkold. I v tomto modelu v§ak
doposud prevazuji parametry poplatné spise fizeni projektu nez vedenilidi. Je naplanovano,
ze v dal$ich vyzkumech se posili parametry, které patti mezi behaviordini kompetence pro-
jektovych manazerd.

Manazer pisobi na tym v n¢kolika oblastech (Dolezal, Machal a Lacko a kol., 2012):

e Oblast vécna4, tj. tym musi mit dobie definovanou vizi a poslani, které urcuji cil spole¢né
prace tymu. Je to diivod existence tymu. Vize je uréeni cilového stavu v del§im horizontu
a smérem rozumime vymezeni oblasti zajmu.
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e Oblast procesni zahrnuje prosazeni potiebné struktury tymu, definovani procesd, ale
ivolbu a dodrzovani projektové metodiky.

e Oblast lidska znamena starost o to, aby byli spravni lidé na spravnych mistech a aby byli
¢lenové tymu schopni efektivné spolupracovat. V rdmci viech omezeni, kterymi je pro-
jektovy cil obklopen, se jedna o nelehky tkol.

Mezi schopnosti manazera kreativniho projektu miazeme zaradit:
e Manazer vi, co chce, a umi to formulovat.

¢ Umi stanovit poradi diilezitosti problémti.

e Umidélat spravné kroky ve spravném poradi.

e Déla maly pocet rozhodnuti, ale ta jsou zasadni, a je schopen je tvrdé vymahat, pokud je
to nezbytné pro uspéch projektu.

e Umi sdélovat informace a umi naslouchat.

e Umizapojovat do hry fadové spolupracovniky.

e Snese aktivity nadfizenych, dokaze rozlisit mezi ptikazy smysluplnymi a planymi a pod-
le toho vénuje jejich splnéni své usili.

e Zacina od cild, ne s konkrétni praci, technikou a nastroji.

e Zastupuje firmu vici ¢lendm tymu a ¢leny vici jejich vedeni.

e Je pro své spolupracovniky hnaci silou a jejich vzorem.

e Jeschopen praci delegovat, vi, komu muze praci delegovat, a umi se piresvédcit, zda ten,
komu byla prace delegovana, vi, co ma dodat.

* Integruje zajmy vSech zainteresovanych stran na projektu.
Styly vedeni projektového manazera

Obecné plati, Ze proces vedeni kreativnich projektii musi motivovat a podporovat cleny svého
tymu v jejich praci. Podle Giep Hagoorta (2009) lze na vedeni nahliZet v kontextu konkrét-
nich podminek (kulturni hodnoty, prostredi, organiza¢ni rozvoj a rdst, ukoly, zkusenosti,
organizacni kultura a zkuSenosti ¢lenti tymu), které ovliviiuji zpasob jejich vykonu. Rozli-
Sovani stylli vedeni projektového manazera je v literature, kterd se vénuje managementu,
pojiméano razn¢ (Dolezal, Méachal a Lacko a kol., 2010 a Hagoort, 2009). Pro design modelu
projektu, ktery je cilem a vysledkem publikace, jsou tyto styly vedeni dilezité kviili nastave-
ni ochoty tymu nejen pracovat, ale dosahovat potiebnych vysledki. V projektech i v navrhu
modelu je ziejma snaha o prosazeni diive zminéného kréda: prestaneme pracovat, spise za-
¢neme dokoncovat a predavat dil¢i projektové produkty, jejichz dodavka vede k cili projektu.
K tomu, aby se tak stalo, potiebuji projektovi manazeti uplatnit rizné styly vedeni.

28 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



Autoritativni (direktivni)

Tykéa se manazer(, ktefi jsou velmi aktivni a navic orientovani na sebe a na své pojeti toho,
jak maji véci byt. Ti radi pouzivaji tzv. direktivni styl vedeni. Do rozhodovani ¢asto zasahuji,
fikaji, co si mysli, prosazuji vZdy svou vili, vydavaji prikazy a rozkazy, oznamuji sva roz-
hodnuti, pouzivaji ¢asto prvni osobu jednotného ¢isla: ,,Ja chci, aby to bylo pripraveno tak-
to.”

Neni tedy dulezité, zda se pti udélovani tkold usmivame ¢i nikoli nebo zda druhé prosime
nebo jim to jen oznamujeme. Véta: ,,Udélas to tak a tak.“ je rozkaz. Véta: ,,Prosim T¢, udélej
to tak a tak.“ je stale rozkaz!

V direktivnim stylu je zkratka vedouci aktivni a druzi nemaji takika zadny prostor.
Demokraticky styl (prostor i druhym)

Je-li manazer aktivni, ale dava prostor druhym, pak jde vétSinou o demokraticky styl vedeni.
V tomto stylu jsou kladeny druhym otevirené otazky (napf-. ,,Co si myslite o tom a tom?*), po-
uziva se druha osoba mnozného ¢isla (napf. ,,pojdme*) a pokud ptinasi projektovy manazer
vlastni navrhy, hovoti az jako posledni, aby sviij ndzor nezakotvil ve skupiné (manazertv
nazor ma vzdy vétsi vahu nez nazory ,,prostych ¢lenti, proto, chce-li byt demokraticky, pti-
nasi své postrehy azjako posledni).

Participativni (rozvoj tymové spoluprace)

Manazer mize byt v pozadi, neprili$ aktivni, a pfitom se zamérit na rozvoj tymu, mize mu
jit o to, aby daval prostor druhym. Tomuto stylu vedeni lze fikat napt. participativni styl.
V participativnim stylu jsou vytvareny podminky pro rozvoj druhych, jsou kladeny otazky,
¢lenové tymu maji k dispozici koucing. Podstatou participativniho stylu je nechat tym praco-
vat a do této prace nezasahovat, pak nad vysledky a priabéhem prace vést diskusi:

e ozplsobu dosazeni cile (povedlo se, ¢i nikoliv?),
e 0tom, co by bylo vhodné pristé délat stejné, co jinak, co se na praci a vysledcich libi a co

se nelibi.

Participativni $éf vzdy dava nejdrive prostor k vyjadieni druhym a sam nemluvi viibec nebo
azjako posledni. Pomoci otazek a koucovani tak vede druhé k co nejvétsimu (sebe)rozvoji.

Benevolentni (liberalni — neprejimat odpovédnost)

Manazer midze byt také v pozadi, nemusi byt aktivni, a pritom mu maze jit pouze o jeho za-
jmy. Takovému stylu vedeni se vétSinou tika liberdlni styl. V liberdinim stylu manaZer nechce
prejimat odpovédnost (nebo se ji dobrovolné ziika), napt. ,,Rozhodnéte se, jak chcete.“ nebo
»Mné je to jedno, je to na vas.“ I zde je rozdil mezi ,,Ja, manazer* a ,.Vy, podtizeni“. V liberdl-
nim stylu se manazer rozhodovani zcela ¢i z velké miry ziika.
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Delegujici styl

Manazer se stale zucastnuje rozhodovani, avSak dotyénym osobam nechévéa veskerou zod-
povédnost a vénuje se hlavné monitoringu postupu. Tento styl je zavisly na tom, jak vysoka
je ukolova zralost ¢lend tymu. Pokud je vysoka dostate¢né, mize manazer pirenést zodpo-
védnost za rozhodovani a za realizaci dodavek v projektu na ¢lena projektového tymu. Ma-
nazer potom muze postupné snizovat svou participaci na vypracovani produktt. Pokud je
ukolova zralost vysoka a manazer nesnizuje sviij vliv na ¢lena tymu, jedna se spise o partici-
pativni styl vedeni.

Ktery styl je pro celkovou praci tymu lepsi? Vzdy zalezi na kontextu projektu. Nelze tedy
fici dopredu, ktery styl zvolit. VSechny styly maji v manazerské praxi své misto. Na zavér
zakonceni apelem, parafrazi vyroku G. K. Chestertona: Pane Boze, dej, at jsem v téch situ-
acich, kdy je to nutné, direktivni, v téch, pro které se to hodi, liberalni, a v téch zbyvajicich
demokraticky a participativni. A dej, at ty jednotlivé typy situaci od sebe umim rozeznat.

1.6 Vzdélavani kulturnich manazeru

Manazer kreativniho projektu musi byt ve svém oboru vzdélany, musi mit zkusenosti v mno-
ha oblastech lidské ¢innosti, z nichZ jsou ty hlavni vyjmenovany zde:

* management, zejména projektovy management;

e procesni technologie a souvisejici technika;

e ekonomika a finance;

e marketing;

e obchod a souvisejici obchodni a spravni pravo;

e psychologie a sociologie.

Jen $pickovi manazefi jsou vSak schopni jit ve vSech téchto oblastech skutecné do hloubky.
Je nutno podotknout, Ze v soucasné dob€ nelze najit Zadné programy, které by se vénovaly
specialnimu vzdélavani projektovych manazerd pro oblast kulturnich a kreativnich priimys-
. Vzdélavani projektovych manazert se pritom zaméruje na vSechny oblasti lidské ¢innos-
ti a také mezinarodni standardy a metodiky zddraznuji univerzalnost téchto postupt. Vice

prostoru je této problematice dano v kapitole druhé, ktera popisuje mezinarodné uznavanou
metodiku PRINCE2.

V managementu je pojmenovan novy smér, arts management, ktery se stal samostatnou
akademickou disciplinou na rozhrani teoretického managementu a uméni (Dvorakova,

6 Popis styli vedeni byl prevzat ze stranky www.interquality.cz, jejichZ stranka jiz neni dostupna,
nyni je soucasti vyukovych materialéi (Svirakova, 2011).
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2012). Projevem jeho institucionalizace je, Ze pati'i mezi vysokoskolské studijni programy,
poradaji se jeho mezinarodni konference, jsou vydavany jeho impaktované specializované
Casopisy’ a funguji mezinarodni odborné instituce, které vytvareji patet pro networking.
Arts manazeri jsou také systematicky pripravovani v nove oteviranych oborech vysokych
Skol. Vzdélavaci modely téchto programti jsou stéle nejvice ovliviiovany zemémi, ve kterych
obor vznikl, maji své koteny v severoamerické kultute, jak dale uvadi Zuzana Dvoiakova
(2012). Ve vzdé€lavacich programech je tedy stale patrny silny akcent, ktery se zabyva doved-
nostmi smétujicimi k podnikani. Pro dalsi rozvoj této discipliny je v8ak nutné zakompono-
vat také dalsi predméty, mezi né€z patii napriklad prostorova kultura (méstska, regionalni
kultura, kulturni dédictvi, turistika, volny ¢as a rekreace), komunikace a média, kulturni
planovani, fizeni zmén (tedy projektovy management). Na arts manazera jsou v dnes$ni dobé
kladeny vysoké pozadavky a ty jsou zcela totozné s pozadavky, které jsou uplatiiovany v ko-
merénim sektoru ekonomiky. Kulturni manazer musi byt zpisobily vést nezavislé projekty,
vytvaret a udrzovat mezindrodni spolupraci, mit schopnost ziskavat prostredky z vefejnych
a soukromych zdrojt a musi umét zpracovat podnikatelsky plan.

Jak je uvedeno ve studii mapujici vliv systému vzdelavani v oblasti kultury na rozvoj kreativ-
nich priumyslii (Soukalova a StrakoSova, 2013), vzdélavaci systém sehrava v procesech pod-
pory kulturnich a kreativnich priimyslii kli¢ovou roli. Jedna se o cilenou podporu kreativniho
vnimani u déti, jejich orientaci v kulturnich odkazech. Jak piSe Radomila Soukalova dale,
proces posilovani poctu ¢lenti kreativni tifidy 1ze nastartovat a dale rozvijet na vSech vzdéla-
vacich stupnich od matetskych, pies zdkladni a stiedni $koly az po univerzity. V souvislosti
s podporou kulturnich a kreativnich primyslii je vnimano i poslani vysokych 8kol. Vysoké

riznych obord vzdélavani v riznych odvétvich v interkulturnim prostredi.

Pti vyuce projektového managementu na univerzité v§ak zaznamenavame neddvéru stu-
dentt k potiebnosti tvorby planu projektu. Co je pti¢inou tohoto negativniho postoje ke
slozitému procesu planovani? Jednim z ddvodt mize byt to, Ze se na univerzitdch malokdy
snazime propojit komplikovany proces tvorby planu se skute¢nymi (Zivymi) projekty, které
jsou pro studenty vysokych kol blizké, kterym rozumi a které je zajimaji. Dal§im dGvodem
muze byt to, Ze se studenti dopoustéji castého omylu, jenz prameni z nedostate¢ného chapa-
ni dynamického prostiedi, v jakém se projekty nachazeji: predpokladaji, Ze aktivity v projek-
tu jsou ojedin€lé udalosti a jakékoliv planovani postupu praci zdrzuje od realizace projektu.
Metoda pro sledovani projektu s uzitim pojmu systémového mysleni a systémové dynamiky
je uréena k tomu, aby studenti chapali projekt jako tok udalosti, vzajemné se ovliviiujicich
v ¢ase a prostoru. Odpovédnosti pedagoga ve vyukovém procesu je, aby studentiim vysvétlil
dynamiku projektového managementu a ke své argumentaci pouzil to, co je studenttim bliz-
ké — modelovani jejich vlastnich feSenych projekta.

To je cesta, jak mzeme studenty pomoci simulatoru upozornit na uskali, ktera budou poz-
dgji fesit jako manazefi readlného projektu. Simula¢ni model projektu Zije svym Zivotem

7 naptiklad: The Journal of Arts Management, Law, and Society, ISSN: 1063-2921 (Print), 1930-
7799 (Online); Research Journal of Arts, Management and Social Sciences, ISSN: 0975-4083, Inter-
national Journal of Arts Management, ISSN: 1480-8986
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iv pripadé¢, Ze je naplnén informacemi v podobé Cisel, ktera vytvori student. Ale za ¢isly je
potieba vidét pribéh, konkrétni aktivity, hledat takovou cestu priblizeni ke studentiim, aby
byl model srozumitelny a svym zptisobem také zabavny.

Podobnym zptisobem se na efektivni zpétnou informaci od vysokoskolskych studenti za-
métuje také Marek Botek (2013), ktery sleduje a vyhodnocuje nazory studentfi na spoko-
jenost ve vzdélavacim procesu. Projektovi manazeti (jako vysokoskolsti studenti) se musi
o sestaveni modelu zajimat, musi davétovat jeho designu, jeho dynamice, ¢isliim i grafiim,
které model produkuje. Modelovani musi byt postaveno na vlastnich zkuSenostech mana-
zerl. Model musi odrazet dopady jejich vlastnich rozhodnuti na projekt, jediné tak model
umozni chapat principy rozhodovani manazera na vyvoj projektu. Je to bezpecné, levné,
ucinné a bez rizika. Odpovédnosti pedagoga ve vyukovém procesu je, aby vytvarel prostie-
di, ve kterém se student nauc¢i porozumét svétu projektového managementu v souvislos-
tech. Bez souvislosti neni ani porozuméni, ani pokrok. Pievedeni planu projektu do mode-
lu, jehoz vyvoj lze simulovat, ma prispét k procesu zvySovani efektivity vyukového procesu
v oboru projektovy management. Ucitelé projektového managementu si uvédomuji vlastni
odpoveédnost za budouci vysledky projektd v kulturni oblasti, které budou fidit absolventi
jejich kurzt projektového managementu.

Studenti jako manazefi specifickych kulturnich projektti uptednostnuji tviréi atmosféru
v tymu oproti kvalifikovanému manazerskému pfistupu. Manazerim kulturnich projektd
zalezi na kreativnim projektovém prostiedi vice nez na detailnim planovani projektovych
aktivit. Dtisledna pribézna kontrola tvorby vysledkl projektu je pak zcela na okraji jejich
zajmii. Clenové tymi projektt v kreativnich odvétvich jsou ¢asto dobrovolnici, tim jsou ¢4s-
te¢né uréena specifika daného typu projektti. Prace dobrovolniki sice neni zadarmo, ale ani
neni ocefiovana béznymi zpasoby, které pouzivdme v ostatnich priimyslovych odvétvich.
Presto ani ve studentském prostiedi nemtizeme rezignovat na tsili, které bychom mé¢li véno-
vat planovani a fizeni projektu, protoze netizené projekty se v zadné organizaci dlouhodobé
nevyplaceji (Svirakova, 2014).

Odpovédnost pedagoga vici studentlim pti pripravé nové vyukové koncepce oboru projek-
tovy management spociva také v tom, Ze si je védom situace, Ze absolventi univerzity budou
pracovat v multikulturnim mezinarodnim prosttedi. Je tedy velmi ddlezité, aby si osvojili
spolu s chapanim projektu jako dynamického systému také mezindrodné platné pojmy
a postupy v projektovém managementu (Svirakova, 2014). Proto je velky prostor v publika-
ci, cela druha kapitola, vénovan popisu procesni metodiky, ktera je mezinadrodn¢ uznavana:
Projects in Controlled Environments — PRINCE2.
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2. KAPITOLA - Tradicni pFistup k Fizeni (kreativnich)
projektu

V prvni kapitole jsme se vénovali kulturnim a kreativnim priimysliim, inovacim a také myslen-
ce kreativity, ktera je v nich obsazena. Navazujici druh4 kapitola publikace méni téma, pre-
devsim obsahuje popis metodiky k fizeni (kreativnich) projektti v kontrolovaném prostiedi
PRINCE2. Adjektivum kreativni je uvedeno v zavorce z toho diivodu, Ze metodika PRINCE2
je zaloZena na propracovanych pracovnich postupech, které musi byt podle principi meto-
diky dodrzeny v uvedeném poradi a jeji pouziti je univerzalni, tedy na v§echny druhy pro-
jektl. Cela druha kapitola dasledné vychazi ze zdrojl, které popisuji metodiku PRINCE2
(PRINCE2, 2009; Bentley, 2010; Gablas, 2014). Pro preklad pojma z anglického jazyka do
¢estiny byla vyuzita zejména publikace Colina Bentleye a Branislava Gablase (2010), dale
slovnik (CZ-PRINCE2, 2009), ktery je provéfenou databazi pouzivanych pojmu a obsahuje
spravny odborny ¢esky pieklad. Podstatné pojmy, které jsou v PRINCE2 vyuzity a v této pu-
blikaci popsany, jsou zvyraznény kurzivou. Kvili prehlednosti neni u vSech pasazi podrobné
odkazovano na prislu$né literarni zdroje, odkazy jsou umistény jen u nékterych vybranych
pojmd. Uvedené priklady v textu druhé kapitoly jsou z prostiedi kreativnich projektd, jejich
ucelem je posileni srozumitelnosti metodiky PRINCE2 pro projektové manazery v kultur-
nim a kreativnim prostoru.

Metodika PRINCE2 je ovSem vhodna, jak jiz bylo fe¢eno, pro vSechny obory lidské ¢innosti,
tedy nejen ty aktivity, které patii do kulturnich a kreativnich priimyslii. Kreativita projektu
v nasem pojeti nespociva v tom, jak je projekt rizen (kreativng, a tedy vzdalené od vSech
doporucenti), ale v tom, jaky je produkt projektu. Na zakladé popisu vlastnosti prislusni-
ka kreativni tridy (viz prvni kapitola) musime vSak pripustit, Ze budeme potiebovat urcit
jiny pristup k tizeni projektd, zohlednujici charakteristiku ¢lend kreativni tridy. Metodika
PRINCE?2 deklaruje 7 principd, jednim z nich je tayloring, ktery pocita s jejim prizptisobo-
vanim podle typu projektu, vyspélosti organizace aj. Publikace zahrnuje predstaveni celé
projektové metodiky (ve zkracené varianté, véetné vykladt a za pouziti ukazek z projektu)
jako urc¢itého vychodiska ke kreativnimu projektovému managementu. V publikaci jsou do-
drzeny v8echny zakladni principy tak, jak jsou doporuceny v prirucce (PRINCE2). Zdiraz-
nujeme tedy znovu, ze metodika PRINCE2 je tradi¢nim pristupem k fizeni (kreativnich)
projekta.

Projektovy management reprezentovany standardy?®, byl jako tradi¢ni oznacen v ¢lanku ,,Za
hranice tradi¢niho projektového managementu“ (Saynisch, 2010). Tento ¢lanek je jednim
z produkt vyzkumného programu, ktery se zabyvéa pristupem k evolu¢nim, samo-se-or-
ganizujicim principtim a teorii slozitosti. V ¢lanku jeho autor mimo jiné tvrdi, ze vzristaji-
ci slozitosti ve spole¢nosti, ekonomice a technologiich vyZaduji novou vhodnou organizaci
a management. Z toho nutn¢ vyplyva, ze komplikovanost fizeni bude mit dopad i na pro-
jektovy management. S timto tvrzenim se miizeme zcela ztotoznit, a to na zakladé zkuSe-

8 PMBOoK, ICB, PRINCE2
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nosti z praxe rizeni projektd s kreativnim potencialem: diisledné dodrzovani komplikované
projektové metodiky je na tkor zdravého vyvoje projektu. Intuitivni fizeni vSak musi byt
zamitnuto také. Nefizené projekty se v Zadné organizaci dlouhodobé nevyplaceji, jak bylo
receno jiz drive. Jde tedy o zménu paradigmatu, hledani novych cest pro fizeni kreativnich
projekta.

K dispozici jsou dvé nova paradigmata:

1. Pojem kultura chapeme jako zdroj lidské kreativity i jako potencial ekonomického roz-
voje v §ir§im pojeti. Pfed toto nové paradigma jsou postaveny vlady, manazefi i kulturni
kreativci (napf. Florida, Zakov4, Cikanek, Kloudova a dalgi autofi).

2. Zménou paradigmatu jsou nové pohledy na komplexnost managementu. Tyto sou¢asné
nazory zahrnuji multikauzalni zpétnovazebni efekty prolinani aktivit ¢lovéka a ptirod-
niho prostiedi, dale nelinearni vyvoj a slozité systémy v prirodnich védeckych teoriich
(Saynisch, 2010).

Tradi¢ni chapani projektového managementu vychazi z ptirodnich véd 19. stoleni, zvlasté
Newtonovy klasické mechaniky. Management organizace, ktera vyznava tradi¢ni projekto-
vy management, povazuje svou spole¢nost za slozity mechanismus. Clenové vedeni téchto
organizaci véri, Ze nejlepsi zplisob, jakym lze takovy mechanismus vést, je aplikovat do fi-
zeni zmén tyto principy:

e TFizenipostavit na pevné hierarchické struktuie organizace fizené top manazerem (spo-
le¢nosti nebo projektu),

e zajistit distribuci tkold pres top manazera,
e planovani zalozit na disledné kontrole a predvidatelnosti,
e rolevprojektu dsledné rozdélit, popsat a dodrzovat,

e zajistit, aby dopady rozhodnuti bylo mozno zpétné zjistit, a tak sledovat priciny jevl
a udalosti, pri¢iny je mozno kvantitativné analyzovat (Lazslo&Lazslo, 1997 in Say-
nisch, 2010).

Na mechanisticky pristup jako staré paradigma, které je prekonano systémovym pristu-
pem, upozoriuje také Vladimir Bure$ (2011). Stejné jako Saynisch uvadi, Ze mechanicis-
mus zastava mylny nazor, Ze veSkeré chovani a poznavani mtze byt zcela vysvétleno pomoci
kauzaln€ integrujicich mechanistickych procesti (Zelenka in Bures, 2011).

Tato koncepce, ktera ma svij pivod v mechanistickém chapani managementu, zistava
dominantni jiz ne€kolik dekad. Projektovy management, ktery vznikal v letech 1960, byl
orientovan pravé na toto tradi¢ni paradigma (Saynisch, 2010). Vysledkem je nosné idea,
jez je dana posloupnosti, striktné uplatiiovanou v projektovém managementu: specifikace,
planovani, exekuce, kontrola. Takto je obsazeno staré paradigma ve tfech mezinarodné
uznavanych standardech ¢i metodach, naptiklad devét znalostnich okruhd v PMBOK —
¢tvrté vydani (PMI, 2008), elementy IPMA Competence Baseline (IPMA, 2006) a metodika
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PRINCE?2, obsahujici kontrolu a fizeni ve svém nazvu’ (procesni metodika s jasné danymi
pravidly).

Takto definované tradi¢ni pojeti nazyva Manfred Saynisch ,,projektovym managementem
1. radu”. Upozoriiuje na to, Ze tradi¢ni projektovy management neumi re$it nova paradig-
mata. Toto tvrzeni vztahuje na celou spolec¢nost, tyka se tedy jisté i oblasti kulturnich a kre-
ativnich primyslii.

Novy pristup pro kreativni projektovy management je navrzen ve treti kapitole, pricemz dru-
ha kapitola se stala jeho metodologickym vychodiskem: shrnuje procesni metodiku PRIN-
CE2 a upozornuje na uskali i vyhody jejiho pouZiti v kreativnim projektovém managementu,
ktery vyuziva prvky kybernetiky 2. radu'®.

2.1 Standardy, metodiky a nastroje projektoveho fizeni

V mezinarodnim prostiedi projektového managementu jsou nejvice pouzivany dva stan-
dardy a jedna metodika. Jak tato mezinarodni pravidla vznikala, jaky méla tcel a smysl, je
predmétem nasledujiciho textu.

Snaha o standardizaci projektového managementu ma pocatek v 60. letech 20. stoleti. Od-
bornici zacali sbirat informace o tom, jak se fidi projekty v riznych oblastech, a hledali nej-
lepsi priklady fizeni projektdi. Takové priklady byly settidény a vznikly uznavané metodiky
projektového rizeni. Nékteré metodiky se soustieduji na urcitou oblast projektd, jiné jsou
univerzalni a 1ze je pouZit na jakykoli projekt. Jako dlisledek snahy vytvorit mezinarodnich
standardy vznikly organizace zabyvajici se jejich tvorbou. Cilem téchto organizaci bylo ze-
jména vytvoreni jednotné terminologie. PrestoZe pro fizeni projekti existuje fada metodik
a standardd, jsou vétSinou postaveny na stejném principu a obsahuji podobné metody, na-
stroje a nazvoslovi. Lisi se svym rozsahem, zamérenim, mistem vzniku, zplisobem zpraco-
vani, ptipadné podrobnosti. Mezi nejznamé¢jsi standardy patti PMBoK!! a IPMA Competen-
ce Baseline (ICB), viz Dolezal, Machal, Lacko a kol. (2009). Na rozdil od nazoru autorti uve-
dené publikace vSak PRINCE2 nepovazujeme za standard, ale za metodiku, tedy navod na
fizeni projektli v sedmi procesech, podle sedmi principli a sedmi témat. Vzhledem k tomu,
ze vyuziti metodiky PRINCE?2 je pro systémoveé dynamické modelovani nejvhodnéjsi, budu
se ji v této monografii nadale vénovat. V rdmci metodiky fizeni kreativnich projektti vSak
vychazime i z obou zminovanych standardd, tedy jak PMBoK, tak ICB. I kdyZ je vétsi pozor-
nost zamérena na metodiku PRINCE2, rozhodné tim vyznam obou mezinarodnich standar-
dt neni popren, viz dalsi text této kapitoly.

9 Projects in Controlled Environments

10 Kybernetika 2. fadu zkouma systém tak, Ze si uvédomuje, Ze pracuje s organismem nebo socialnim systémem
jako subjektem s vlastnimi pravy. Stavi na neodd¢litelnosti experimentu, objektu a pozorovatele.

11 PMBOoK je zkratkou anglickych slov, které vystihuji podstatu standardu: Project Management Body of
Knowledge. Piesny nazev standardu je A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
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PMBoK poskytuje obecné uznavané praktiky zahrnujici znalosti, nastroje a techniky, kte-
ré mohou zvysit §anci na tspéch mnoha projektt. Tyto obecné uznavané praktiky nemusi
byt aplikovany na v§echny projekty. Rozhodovani o tom, co bude ¢i nebude pouzito na kon-
krétnim projektu, prislusi projektovému tymu, manazeru, pripadné organizaci, ve které je
projekt fizen (PMBoK, 2000). PMBoK také obsahuje slovnik pojmt a terminologii pouziva-
nou v projektovém managementu. PMBoK pouziva procesni pristup, definuje 5 procesnich
skupin, 47 vzajemné provazanych procest a definuje 10 znalostnich oblasti (v posledni verzi
metodiky PMBoK). Jedna se o standard, ktery je sepsan tak, aby byl modelem projektového
rizeni. Standard PMBoK se zabyva procesy rizeni projektu, podrobné se vénuje také kon-
krétnim technikam a fesi metody sledovani prabehu projektu. Ze standardu PMBOK byla
prevzata zejména metoda Earned Value Management, zptisob pouziti této metody je popsan
dale ve treti a ¢tvrté kapitole publikace.

IPMA Competence Baseline (ICB) je standard, ktery je kompetenénim modelem projekto-
vého fizeni. Standard tedy neni zaméfen na presnou podobu definovanych procest a jejich
konkrétni aplikaci, ale na schopnosti a dovednosti — kompetence — projektovych, progra-
movych a portfolio manazeri a ¢lent jejich tymu. Standard tak nediktuje, zachovava orga-
nizacim urcitou volnost i v mezinarodnim prostiedi, aby mohli uplatnit své vlastni postupy.
Doporucuje urcité procesni kroky, které je tfeba vhodn¢ aplikovat do konkrétni projektové
situace. Je tedy ponechan velky prostor kreativité a vlastnimu nazoru. Ze standardu ICB
jsme prejali zejména nutnost zohlednit v rdmci postupd pro fizeni projektt nejen technické,
ale také behavioralni a kontextové (systémové) kompetence projektového manazera.

PRINCE?2 je procesné orientovana metodika projektového managementu, ktera obsahuje
zavedené standardy a postupy osvédéené praxi (best practices). Metodika obsahuje mana-
zerské techniky pro efektivni a objektivni fizeni projektt a prinasi v jedné knize navod, jak
ridit projekty od zac¢atku do konce, véetné presnych postupt a $ablon. Jeji vznik byl iniciovan
ve Velké Britanii na zaklad¢ zadani britského ministerstva pramyslu a obchodu. Je tedy ma-
jetkem agentury Britské vlady, metodiku i nadale vyuziva Britska vlada, ale také rada firem
v soukromém sektoru v Evropé¢ a ve svété. Metodika vznikla predevsim v IT prostiedi, dnes
je v8ak pouzitelna obecné. Z metodiky PRINCE2 jsme pro design systémové dynamického
modelu vyuzili zejména princip fizeni po etapach, princip zaméreni se na produkt, a tim
také téma pldny, proces rizeni etapy a Fizeni hranic etapy, rizeni doddvky produktu a téma pro-
gres.

2.2 Projekty v kontrolovaném prostredi

Metodika PRINCE2 vychazi z evropského prostiedi, a tak je velmi blizka naSemu smysleni.
Kdyz se ji studenti uci, tak si ¢asto rikaji, ze véci vlastné fesi podobné, jen si to neuvédomuyji.
Metodika PRINCE2 neobsahuje nic, co by bylo proti ,,zdravému selskému rozumu“ nebo
logice. Jeji pfinos je hlavné v tom, Ze ndm dava navod, jak mame projekty ridit, abychom na
nic nezapomnéli, a zarovenl nam dava velky prostor pro realizaci vlastnich pristupd.
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Podle PRINCE2 existuje Sest aspektli realizace projektu, které musi byt vzdy tizeny (Obr. 3).

Time

Quality | Cost

Obr. 3. Aspekty realizace projektu podle PRINCE2, vlastni zpracovani

Cas je prvnim aspektem realizace projektu. Rizeni ¢asu v projektu znamen4, ze umime od-
hadnout dobu, ktera je potiebna na realizaci kazdé aktivity v projektu. Uspésné realizovany
projekt je takovy projekt, ktery ma spravné odhadnuty rozsah prace vyplyvajici z projek-
tového cile. Na kazdou praci je potom priméfené odhadnut i ¢as. AvSak, stale jde o odha-
dy. MlZeme si byt jisti tim, Ze jestli se budeme ve skute¢nosti v né¢em v projektu odliSovat
od planu, pak to bude pravé v ¢ase. Neni vhodné klast si nerealné ¢asové odhady a potom
byt pod tlakem termind. V kreativnich projektech musime mit na paméti, ze jakykoliv tlak
nas bude v tomto typu projektt svazovat a komplikovat kvalitu vystupd, tedy kreativnich
produktt dodanych projektem. Nejde vsak o to, abychom zadné ¢asové odhady nestanovili
¢i dokonce povazovali fakt, Ze se nam dari dodrzet ¢asovy harmonogram, za néco nestan-
dardniho. Jde spiSe o to, abychom ¢as dopiedu dobie zvazili, a tak odhadli pro ¢leny svého
tymu co nejlepsi ¢as k dokonceni aktivit. Pokud se ¢asy nebudou dodrzovat, je potfeba zno-
vu piehodnotit ¢asovy harmonogram projektu tak, aby se ¢lenové tymu, pokud je to mozné,
nedostali do stresu.

Priklad: Pri své praxi jsme se vSak setkala i s pfipadem, kdy jsme ve snaze splnit naplano-
vany ¢as v projektu méli na vybranou: bud ¢asy dodrzime a budeme pokrac¢ovat na tvorbé
dodavky, kterd ma nekvalitni podklady, nebo po¢kame na kvalitni zaklady a potom teprve
budeme pracovat dal. Jednalo se o predtiskovou piipravu u¢ebnich textt. Texty ptisly néko-
lik dni po terminu, byly netplné a bylo ziejmé, Ze neprosly jazykovou korekturou. Jednalo
se o publikaci, kterd méla obsahovat kromé textu i celou fadu obrazk (kreseb a fotografii).
Odmitli jsme texty prevzit s upozornénim na to, zZe se mnohem snaz délaji korektury tex-
tu v jakémkoliv textovém editoru, nez po vytvoreni elektronické knihy ve specializovaném
softwaru, do kterého ma ptistup jen grafik. Kazda oprava textu zasahuje do délky stranek
a chyby se v tomto pripadé rady ,,retézi“ a zplsobuji dalsi zpozdéni. A to ani nemluvime
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o Skodg, kterou takova prace udé€la s motivaci grafika. Misto toho, aby se vénoval speciali-
zované praci, tedy celkovému grafickému ztvarnéni publikace a kresbé obrazkd, musi do-
date¢né opravovat gramatické chyby a stylistické neptresnosti. Svou praci pak povazuje za
zbyteénou a jeho Usili se snizuje. Resenim této situace bylo nasledujici rozhodnuti: pokra-
¢ovat na piipraveé obrazki do ucebnice, tim se vyhneme ¢asové ztraté a zaroven pockame se
sazbou textli na zkorigované podklady.

Druhym aspektem realizace projektu je jeho rozsah. V kreativnich projektech si musime
nastavit jen takovy rozsah, ktery bude relevantni vici cilim projektu a ktery jsme schopni
v projektovém tymu v daném c¢ase dodat. Je mnohem vyhodné;jsi drzet se spiSe ptizemi, na-
planovat mensi rozsah projektu a potom jej pripadné rozsifovat. Dosahnout takové situace
v praxi se nam zatim v projektu nestalo. Vzdy byl naplanovany rozsah ve skute¢nosti spise
redukovan, abychom stihli terminy projektu.

Tretim aspektem, ktery v modelu umime systémové vytesit, jsou naklady. Ty je vhodné
planovat az v okamziku, kdy je znam rozsah projektu a kdy nemame s rozsahem problém.
Naklady jsou potom planovany na kazdou jednotlivou dodavku projektu a na jeho fizeni.
Pritom ¢asovy pribéh planu nakladd se nikdy neshoduje s ¢asovym priibéhem planu pro
uskute¢néni dodavek. Zde je mozné pripravit model (plan) projektu tak, Ze plan naklada se
bude lisit oproti planu pro plnéni rozsahu. Takové Gvahy jsou velmi vyznamné naptiklad pti
planovani mezinarodnich projektd, které jsou feSeny ve spolupraci s evropskymi fondy pro
rozvoj kreativity a kultury (viz program Kreativni Evropa).

Tyto tfiaspekty (Cas, ndklady a rozsah) tvori tzv. trojimperativ projektu, jenZ je jednou z tech-
nik podle standardu PMBoK a ICB v projektovém managementu. Trojimperativ znamena
troji podminénost pro splnéni cile projektu, jde o tfi veli¢iny, které se navzajem ovliviuji.
Jestlize zménime pomoci ptikazu zdola nebo shora jednu z téchto veli¢in, pak Ize ocekavat,
ze se zmeni i dalsi dve€. Trojimperativ se nabizi jako zpétna vazba, kterou midzeme v modelu
zavést, jedna se v§ak o budouci vyzkumy a pripadné rozsiteni stavajiciho modelu planu kte-
1y, je popsan ve tieti a ctvrté kapitole monografie.

Dalsim vychodiskem pro fizeni kreativnich projektt jsou principy metodiky PRINCE2
a z nich zejména princip rozdéleni projektu do fiditelnych, kontrolovatelnych a sledovanych
etap. Mezinarodné¢ uznavana metodika PRINCE2 tak dodava metodé jistotu ve volbé pro-
meénnych pro modelovani, jistotu v postupu pripravy a tvorby projektovych dokumentd pro
naslednou simulaci véetné predvidani budouciho vyvoje projektu. Principiim je dale véno-
véana jedna z ¢asti druhé kapitoly (2.5).

2.3 Procesy podle metodiky PRINCE2 - prehled

Metoda pro tizeni kreativnich projektt je postavena na procesni metodice PRINCE2. Proto
je vhodné, kdyz se budeme vénovat nejprve prehledu procesti dané metodiky (v této kapito-
le), poté jednotlivym procestim podrobné, pri¢emz na kazdy proces vymezime samostatnou
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dil¢i ¢ast druhé kapitoly monografie. Procesy v PRINCE2 popisuji ¢asovy sled aktivit tak,
jak jsou navrzeny pro uskute¢néni projektu a jak jsou potom ve skute¢nosti v projektu pro-
vadény. Metodologie PRINCE?2 definuje 7 procest, které je mozné prizptisobovat potiebam
projektu.

Zahajeni projektu (Starting up a Project Process — SU)

Pred zac¢atkem resSeni projektu probiha proces zahdjeni projektu. V manddtu projektu je sta-
noveno, kdo bude jeho sponzorem, tedy vykonnym reditelem a ptipadné je v manddtu stano-
veno, kdo bude projektovym manazerem. Pokud neni v manddtu jméno projektového ma-
nazera uvedeno, musi jej jmenovat sponzor projektu (Executive). Projekt je v ramci procesu
definovan, je popsan jeho hlavni produkt, jaka jsou o¢ekavani kvality od zakaznika a zakaz-
nikova akceptacni kritéria pro kvalitu. Dalsi aktivitou procesu je naért obchodniho pripadu
(Outline business case), ktery obsahuje predevsim cil projektu, ale také finan¢ni rdmec jeho
dosazeni. Posledni aktivitou procesu je ptiprava planu prvni etapy projektu, tedy proces na-
staveni projektu (Initiation stage).

Smérovani projektu (Directing a project — DP)

Podstatou procesu je vydavani rozhodnuti, jez maji strategicky charakter a jez usmériuji
projektového manazera. Smérovani projektu se tedy déje pouze na trovni ridiciho vyboru
projektu (Project board). V kreativnich projektech byva soucasti ridiciho vyboru projektu te-
ditel organizace, ktery je sponzorem projektu. Vydavani pokynt ke smérovani projektu v§ak
neni jen jeho odpovédnosti, pokyny jsou vysledkem dohody investora/sponzora, tedy spon-
zora projektu”® (Executive) se zastupcem dodavatele a se zastupcem uzZivatele.

Nastaveni projektu (Initiating a project — IP)

Proces tvori pevné zaklady pro projekt tak, aby organizace porozuméla tomu, jaky rozsah
prace musi byt vykonan. Proces je pfipravovan jesté driv, nez jsou prostredky na projekt
vyclenény. Znovu se v procesu zkouma opodstatnénost tvorby hlavniho produktu projektu,
jestli ma smysl na projektu pracovat, jaké prinese prinosy. Pomoci postupného nastavova-
ni v§ech podstatnych informaci o projektu Ize zabranit tomu, aby organizace plytvala pro-
stiedky na $§patné pripravené projekty.

Rizeni etapy (Controlling a Stage — CS)

Hlavnim pozadavkem na proces je, aby byla pridélena prace, ktera musi byt provedena. Pro-
dukty jsou jiz z predchoziho procesu strukturované popsany formou pracovnich balikii. Na-
planovana i vykonana prace je v pribéhu etapy monitorovana, dale projektovy manazer resi
otevrené body (vétSinou problémy), pripravuje zpravy o pokroku a informuje o nich projekto-
vy vybor. Pokud se etapa nevyviji podle planu, pak projektovy manazer v mezich pridélenych
tolerancemi provadi napravna opatreni.

12 Vnékterych pripadech se také uziva pojem vykonny reditel, vzdy jde v§ak o oznaceni hlavni hybné sily projek-
tu, doporuceny pieklad pro pojem Executive podle CZ — PRINCE2 (2009) je sponzor projektu.
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Rizeni dodavky produktu (Managing product delivery — MP)

Proces rizeni doddvky produktu kontroluje propojeni mezi projektovym manazerem a vedou-
cimi tyma. Projektovy manazer pozaduje akceptaci strukturovaného popisu produktt pro-
jektu, dale pozaduje jejich zpracovani a dodani produktti. Projektovy manazer fidi v tom-
to sméru vedouci tymd, ktefi jsou odpovédni za dodavku projektové prace. Vedouci tymt
mohou vést interni, ale i externi tymy. V kreativnich projektech ¢asto vedouci tymi vedou
skupiny dobrovolnikd, jsou zodpovédni za dodani ur¢itého predem stanoveného a odsou-
hlaseného produktu. Dobrovolnicka prace v kreativnich projektech neznamena, ze je méné
hodnotna. Tato prace je zaloZena vice na vedeni tymu, neZ na fizeni projektu (viz ¢ast kapi-
toly 1, Styly vedeni projektového manazera).

Rizeni pirechodu mezi etapami / Fizeni hranic etapy (Managing a stage boundary — SB)

Cilem rizeni prechodu mezi etapami je zajistit dostatek informaci pro projektovy vybor. In-
formace podava projektovy manazer. Projektovy vybor potom posuzuje vyvoj projektu,
porovnava plan se skute¢nosti. Tento krok vSak lze provadét v projektovém vyboru jediné
na zakladé dostate¢ného mnozstvi informaci od projektového manazera. V tomto procesu
také projektovy vybor schvaluje pldn ndsledujici etapy, ktery projektovy manazer predklada,
a kromé toho si nechava predlozit revidovany obchodni pripad, aby posoudil pokracujici
opodstatnénost projektu.

Ukonéeni projektu (Closing a project — CP)

Proces ukonceni projektu znamena, ze je poskytnut termin i rozsah, ve kterém je zajisténo pre-
vzeti produktu projektu. V rdmci tohoto procesu se musi ¢lenové projektového vyboru ujistit,
ze cil, ktery byl popsan v zahajovaci dokumentaci, byl splnén, a Ze v§echny produkty projek-
tu popsané v projektové iniciacni dokumentaci byly dodany. Ujisténi obsahuje také zpravy o
tom, ze projekt nema dalsi nedostatky v dodavkach. Pokud byly produkty projektu nastaveny
spravng, je splnén i cil projektu, coz je popsano a zddvodnéno v zavéreéné zprave projektu.

2.4 Témata PRINCE2 - prehled

Témata PRINCE2 jsou rysy projektu, béhem celého rizeni projektu jim vénujeme naleZitou
pozornost. MiZzeme se na tyto aspekty zamérit tak, Ze ke kazdému tématu poloZime otazku,
ktera toto téma vystihuje.

Obchodni pripad (Business Case). Otazka ,,Pro¢?*

Kazdy projekt musi mit svou vlastni vizi a specificky cil. Cil je vyjadien a zaroven dosazen
pomoci strukturovaného popisu produktii projektu (na jinych mistech hovotime o pracovnich
balicich). Toto téma fesi neustalé zvazovani toho, zda ma projekt prinos a zda mé vyznam

v projektu pokracovat. HlaSeni o obchodnim pripadu ptipravuje projektovy manazer, pokra-
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¢ovani projektu resi projektovy vybor a za splnéni obchodniho ptripadu je odpovédny sponzor
projektu.

Organizace (Organization). Otazka ,,Kdo?*

Role v projektu musi byt jasné popsany a musi byt znamo, jaké jsou komunikacni kanaly,
tedy kdo komu reportuje a kdo je komu za vysledek své prace odpovédny. Personalni struk-
tura projektu musi byt jasné definovana, musi byt také znamo, ze je do¢asna. Presto musi
byt projektovy tym efektivné rizen tak, aby bylo dosazeno ucelu projektu.

Kvalita (Quality). Otazka ,,Co?*

Vysledné produkty musi byt podrobné popsany, diraz je kladen na jejich vlastnosti a na to,
kdo je odpovédny za dosazeni téchto vlastnosti, dale jak bude kvalita v projektu métena, kdo
jibude schvalovat a posuzovat. VSichni G¢astnici projektu musi porozumét pozadavkiim na
kvalitu a musi je akceptovat.

Plany (Plans). Otazka ,,Jak?* ,,Kolik?* ,,Kde?*

Velmi ¢asto se pii priprave projektu vénujeme pouze otazce ,,Jak?“ Jde sice o zaklad pro pra-
ci v projektu, je v§ak nutné, aby bylo téma pldny sladéno i s ostatnimi tématy. Tématu pldny
jeivtéto monografii vénovana rozsahla kapitola (2.11) a téma je promysleno z pohledu sys-
témové dynamiky. Vstupem do tématu pldny jsou produkty, které maji byt vytvoreny a jsou
naplanovany. Teprve z nich vychazeji aktivity, které jsou u vétsich projektti popsany pomoci
nastroje Ganttliv diagram. Dal8im Casto uzivanym néstrojem pro planovani projektu je ¢a-
sova posloupnost tvorby vystupt projektu, tedy Product Flow Diagram.

Rizika (Risks). Otazka ,,Co kdyz?“

Téma rizika neniurceno jen pro pesimisticky naladéné ¢leny tymu. Svou otazkou ,,Co kdyz?*
navozuje situace, které se v projektu mohou stat, a pokud k nim dojde, pak ohrozi tspés$nost
projektu. Kazdy projektovy manazer tedy musi svou pozornost smérovat i k fizeni rizik.

Zména (Change). Otazka ,,Jaky je dopad?*

Zadny projekt se neobejde beze zmén. Ziistava viak otazkou, jak budou tyto zmény komu-
nikovany a v procesu zménového fizeni odsouhlaseny. Zmény musime umét spravné ridit,
zmeény musi odsouhlasit také prislu§né autority, jediné tak nebude narusen smysl projektu.
Do tématu zmény patiitaké rizné verze projektu, smluv ¢i popisu kreativnich produktti pro-
jektu. Procesem, kterym ridime varianty dokumentd v projektu, je rizeni konfiguraci.

Progres/Pokrok (Progress). Otazka ,,Kde se nachazime?‘ ,,Kam smérujeme?*
Smyslem tématu progres je zjistovani, ve kterém bodé se projekt nachazi oproti planu. Ne-
staci, Ze tym pracuje a projektovy manazer reportuje. Aby byly reporty u¢inné, musi pti nich

manazer porovnavat dosazeny pokrok/progres v projektu oproti planovanym ukazatelGm.
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Pro nasi monografii jsme se na t¢éma zamérili pti hledani zptisobu, jak Ize reportovat progres
v kreativnich projektech, kde jsou ¢asto zaméstnavani dobrovolnici. Neni zde moZnost pro-
gres v projektu merit pomoci finan¢nich ukazateli, avSak, ma-li byt naplnéna celd metodika
PRINCE2, méfeni progresu se nelze vyhybat. Pomoci nové uplatnéné metody podporené
systémové dynamickym pristupem je k dispozici kvantifikace pokroku/progresu v projektu
pomoci obtiznosti vyjadiené v bodech.

2.5 Principy metodiky PRINCE2

Pro projektovy management plati, Ze vytvorit pravidla je obtiZné, protoze musi byt zformo-
vana az do detaill. Pravidla mohou byt vytvorena v jedné spole¢nosti, poté upiesnéna tak,
aby platila na vSechny situace v téZe firmé. Kdyz v§ak maji byt sepsana obecna pravidla, vzdy
Ize narazit na okolnost, se kterou pravidla nepo¢itaji. Z tohoto pohledu bude lepsi zamérit
se na principy misto na tvorbu pravidel. Princip je zakladni a obecné uznavané myslenko-
vé vychodisko ¢i zasada. Toto vychodisko se dale nedokazuje, z n€j v§ak miizeme odvozo-
vat prislu§né zasady pro jednani a postupy. Metodika PRINCE2 definuje sedm principt
a upresiuje, ze musi byt dodrzeny v projektu v8echny. Pokud dodrZeny nejsou, tak se ne-
jedna o metodiku PRINCE2, ale o jiny postup — PINO projekty (PRINCE2 in Name Only).

1 Neustale zdiivodiovani opodstatnénosti — tento princip vede k tomu, Ze musi byt sta-
le mozné pripravit odpovéd na otazku, proé¢ pracuji v tomto daném projektu. Casto se
v kreativnich projektech zamérujeme na takto polozeny problém jen na zacatku, v dob¢,
kdy ptipravujeme projektovou zadost a za¢indme s projektem. Pti iniciaci projektu védi
vSichni, pro¢ se projekt realizuje, jeho zamér je pro ¢leny tymu srozumitelny. Tato otazka
je v8ak dilezita v kazdé etap€ projektu, nikoliv jen na jeho startu. Pokud v poloviné Zi-
votniho cyklu projektu prestane byt zajem o vystupy projektu, mohou existovat jeste jiné
dtvody, pro¢ se na projektu dale pracuje, napiiklad projektova smlouva s donatorem.
Jestlize projekt ztrati i v tak zavazném pripadé opodstatnénost, pak musi zacit projek-
tovy manazer vice komunikovat s vedenim organizace, sledovat zdjem donatora a zajem
organizace tak, aby byla projektu, ktery nelze ukoncit, vracena opodstatnénost napii-
klad tim, Ze se zméni jeho cil a nékteré produkty projektu. Pokud to v§ak nelze udélat, je
spravné projekt pred¢asné ukoncit a zabranit tak budoucim ztratam.

2 Uceni se ze zkuSenosti — princip hovoii o tom, Ze nelze opakovat stejné chyby. Aby bylo
mozné vyhnout se opakovani stejnych chyb, je potieba ziskat zkuSenosti z jinych pro-
jektl. Princip neplati jen pro zahajeni projektu, ale i v pribéhu projektu, kdy do tymu
muze prijit dal$i ¢clen skupiny a mtize se podélit o své vlastni zkusenosti s projektem. Kul-
turni manazeti princip doporucuji, predavaji si své zkusenosti z jinych projektt velmi
nezistn€. Dokonce existuje nékolik platforem pro sdileni znalosti o projektech. Kulturni
kreativci radi téchto platforem vyuzivaji, poradaji riizna spolecna setkani, kde si preda-
vaji zkuSenosti. Tato aktivita je otevi‘ena proto, Ze v kreativnich projektech pracuji ¢asto
dobrovolnici, lidé, kteti délaji tuto praci proto, Ze chtéji néco zmenit, Ze chtéji byt pro-
spesni svému okoli. Skvélym prikladem takové instituce je naptiklad Nova sit, na jejichz
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webovych strankach se daji najit relevantni informace k planovani kreativnich projekta.
Nejde tedy pouze o uceni se z chyb a negativnich praktickych poznatkd, ale také z pozi-
tivnich zkuSenosti svého bezprostiedniho i vzdalenéjsiho okoli.

Definované role a odpovédnosti — tento princip vyjadtuje, Ze na zacatku projektu musi
byt stanovena projektova struktura, linie podiizenosti a reportovani. Dal§$im naplnénim
principu je, Ze v8ichni G¢astnici musi pfijmout a odsouhlasit své role. V kreativnich pro-
jektech se Casto stava, Ze role jsou sice rozdéleny, ale jejich hranice nejsou ptili§ presné
dany a v prabéhu projektu se potom jen tézko hledaji. VyloZené nevhodna je volba tzv.
kolektivni odpovédnosti, kdy je v zapise napiiklad stanoveno, zZe za konkrétni rozhodnu-
ti a dodani podkladi je zodpovédné urcité seskupeni, naptiklad skupina uciteld zaklad-
nich §kol. V takovém pripadé je témér jisté, Ze se splnéni ikolu nedockate a budete muset
rozhodnout sami. V projektu musi byt tedy jasné, kdo je odpovédny za strategické fizeni
projektu, kdo je odpovédny za kazdodenni chod projektu a kdo je odpovédny za dodavku
jednotlivych produktt. Kromé toho, Ze jsou tedy role dany, musi byt také jasné popsany.
S timto principem se propojuje potieba pripravit, kdo bude v projektu reportovat a ja-
kym zptisobem. O tomto principu je vice informaci v rdmci tématu organizace.

Rizeni po etapach — tento princip znamena, ze velky projekt musi byt vzdy rozdélen na
mensi ¢asti (v PRINCE2 etapy). Projekt je rozdélen na urcité etapy z divodu, Ze vysled-
kem kazdé etapy je predem dany produkt. V takovém piipad¢ lze 1épe kontrolovat pri-
beh celého projektu. Tento princip je velmi dilezity i pti pripravé pocitac¢ového modelu
projektu. Princip se pouziva také pro kontrolu a aktualizaci manazerskych dokumenta.
Dale ma tizeni po etapach jesté jednu vyhodu, ktera je pro tizeni kreativnich projektt
vyznamna: neni nutné priprava detailniho planu kazdé etapy doptredu uz v procesu za-
hajeni projektu ¢i nastaveni projektu. S detailni pfipravou lze poc¢kat az na dobu, kdy
bude o projektu vice informaci, ¢ast projektu bude v feSeni, a bude o ném tedy vice tidajt
nez v dobé, kdy probihalo jeho nastaveni. Pokud je projekt fizen po etapach, u jednotli-
vych ¢asti projektu se da Iépe kontrolovat, zda je projekt v souladu s planem ¢i nikoliv.

Rizeni na zakladé vyjimek — podstatou tohoto principu je Fizeni s tolerancemi. Jestlize
se dodavka produktu uprostied doby pro projekt opozdi o tyden, pak to jesté nemusi
ohrozit dodavku na konci celého projektu. Pokud je délka zpozdéni v toleranci, pak toto
zpozdéni resi projektovy manazer, protoze tyden je tolerovan jako zpozdéni, které miize
resit. Jakmile jsou v§ak prekroc¢eny povolené tolerance, které resi projektovy manazer,
musi rozhodovat o dal§im postupu vys$si seskupeni pro tizeni projektu (napft. projektovy
vybor). Pokud nema manazer pridélené urcité tolerance ,,od-do“, ve kterych se mize po-
hybovat bez toho, Ze by musel Zadat o schvaleni nadfizenou autoritu, tak ztraci schop-
nost fidit projekt a jen dorucuje zadosti nadtizenému a ¢eka na jejich schvaleni. Tole-
rance jsou bliZe definovany v tématu progres. O vyjimky musi Zadat projektovy manazZer
vy$$i vedeni v organizaci.

Zaméreni na produkty — princip je zaloZen na zaméreni se nejdiive na produkty, po-
tom teprve na aktivity, pomoci kterych jsou tyto produkty vyrobeny a dodany. Pokud se
projekt zabyva od zacatku tim, jaké aktivity je potieba zaridit, tak se miize snadno stat,
ze bude néco vyznamného v projektu opomenuto. Nejdrive je tedy v kreativnim projektu
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potieba fici, jaky je jeho cil, potom jakymi produkty muiZe byt cile dosazeno a jakou bu-
dou mit kvalitu. Potom teprve je mozno zaméfit se na aktivity. Tento princip neni ni¢im
prevratnym a jde o ptirozeny stav, ktery je podstatou planovani kazdého kreativniho
projektu. Produkty lze totiZ popsat daleko Iépe nez aktivity. Zvlaste ve vétsich projek-
tech, kde maji ¢lenové projektového vyboru snahu ménit zadani projektu velmi ¢asto a za-
sadnim zptisobem, je potom popis produktli vyznamnou pomtickou pti fizeni projektu.
Tyka se to zejména piipadu, kdy clenové projektového vyboru nejsou obeznadmeni s disci-
plinou managementu pro fizeni projektda.

7 Prizpisobeni fizeni prostredi projektu — posledni princip znamena, Ze projektovy ma-
nazer je povinen prizpdsobit metodiku PRINCE2 podminkam projektu. Jestlize je fizen
velky mezinarodni projekt, tak bude mit jiné postupy, nastroje a pravidla nez projekt,
ktery je maly svym rozsahem, pracuje na ném nékolik ¢lend projektového tymu, soustie-
déného jen v jedné organizaci. Jinak také bude rizen projekt, ktery obsahuje velka rizika,
véts§i mnozstvi inovaci a nejsou v ném mozné zmény*>. Projektovy manazer je tedy povi-
nen prizplisobit projekt svému prostiedi tak, aby jej mohl fidit spolehlivé a bez prilisné
byrokracie. Pro kulturni manaZery jsou velmi vyznamné osobni schlizky, ne v§echno se
vSak na osobnich schiizkach da vyftesit. Do fizeni projektu tedy patii vedeni porad, sro-
zumitelné zapisy, uptesnovani odpovédnosti a fizeni na zakladé vyjimek, kvalitni a rele-
vantnireporty od ¢lend tymu. V kreativnim prostiedi nejde o trivialni zalezitost, fizeni je
nejen uménim, ale také ma byt pro projektového manazera vyzvou a radosti.

2.6 Zahajeni projektu

Clenové projektového vyboru (sponzor a zastupci odbératele a dodavatele, blize viz téma or-
ganizace) potrebuji ziskat od projektového manazera jasny rozbor, zda ma smysl projekt re-
alizovat, jestli se jeho vysledky vyplati a jestli je projekt Zivotaschopny. Proto je tento proces
také nazyvan piredprojektovou pripravou, protoze prace v rdmci tohoto procesu jesté ne-
znamena, Ze bude projekt schvalen a zatazen do portfolia projektd organizace. O tom roz-
hodne projektovy vybor, ktery ma projekt podporovat. Proces poskytuje prostor pro pozd¢jsi
podrobné planovani, vytvari tedy pro pldn jen jeho zakladni ramec. Podrobné planovani se
bude realizovat v ramci dal§iho procesu, a tim je nastaveni projektu. Cilem procesu je tedy
eliminovat zbyte¢nou dalsi praci odvedenou na projektu, ktery neprinese ocekavané prinosy.
Prace vramcinasledného procesu nastaveni projektu je velmi naro¢na. Snahou je nepfipustit
situaci, ve které je na nastaveni projektu vyclenén nejlepsi projektovy manazer, avsak pozdéji
se zjisti, Ze tento projekt nemé opodstatnéni a organizace jej nebude resit. Projektovy mana-
zer se mohl misto zbyte¢né prace vénovat projektu, ktery o¢ekavané prinosy prinese.

Aby mohl projektovy manazer zacit s pripravou takového projektového ramce, ktery by ob-
sahoval podstatné informace pro schvalovani projektovym vyborem, musi mit dostatek infor-

13 Jestlize v8ak je projekt postaven na inovacich a zaroven jsou v ném zakazany zmeny, musime byt v planovani
velmi obezietni a formulovat vystupy projektu v obecné roviné. Pokud neni tento postup mozny, pak bychom se
do takového kreativniho projektu neméli viibec poustét.
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maci o rozsahu projektu. Ty ziska v charté projektu (Project brief). Déle se musi rozhodnout,
jaky bude mit ptistup k projektu (soucast charty). Ptistup k projektu naptiklad znamena, Ze
se bude rozhodovat, kolik projektovych ¢asti bude pripravovat se svym tymem, jaké ¢asti
projektu bude nakupovat externé. Poslednim ukolem a cilem procesu zahdjent projektu je
ptiprava pldnu prvni etapy, tim je proces nastaveni projektu.

Pro dobrou orientaci v tom, co v procesu zahdjeni projektu podle PRINCE2 musi byt pfi-
praveno, je celné védét, které aktivity do néj spadaji. Nejprve musi byt jmenovan sponzor
projektu, v jinych prekladech mluvime o vykonném rediteli projektu (Executive). Jeho jme-
novanim bude zaruceno, kdo bude vlastnikem projektu, kdo bude rozhodovat o zdrojich.
Takové jmenovani je jiz v manddtu projektu, ktery je spoustééem procesu zahajeni projektu.

Poté, co je mandat projektu predan, je potfeba jmenovat manazera projektu, ktery prevez-
me veskerou dalsi planovaci aktivitu a zacne ptipravovat projektovou dokumentaci. Projek-
tového manaZera miiZe jmenovat sponzor projektu nebo mize byt jmenovan uz v manddtu
projektu.

Nasleduje stru¢ny priklad manddtu projektu, ktery je spoustééem dalsiho projektového tsi-
li. Pro priklad manddtu neni pouzit formulaf ani §ablona. Manddt mé jediné poslani: musi
byt srozumitelny pro projektového manazera, ktery v kreativnich projektech na zakladé
manddtu zahajuje projekt.

Q* Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 2

Program: Kreativni Evropa, dilci program Kultura 2014 — 2020,
mezindrodni projekty

Obecné cile programu:

1. Posilent dovednosti, kompetenci a know-how predstavitelii kreativnich oborti (véetné
vyuziti digitdlInich technologit, inovativniho pristupu k rozvoji publika a podnikatelskych
a manazerskych modelii);

2. Propagace mobility kulturnich aktéri (umélcii, odborniki atd.) a obéhu uméleckych
del. Vlastni vize projektu: inovativni pristup k rozvoji publika a podnikatelskych a ma-
nazerskych modelii, obéh uméleckych dél, propagace mobility kulturnich aktérii.

Podminky poddni projektu: tri zahranicni partneri ze ti'i riiznych evropskych zemi.

Hodnotici kritéria: soulad s cili a prioritami podprogramu; kvalita obsahu a aktivit
projektu véetné zpuisobu realizace; propagace projektu — strategie sdilent zkuSenosti a
védomosti v rdmci oboru i mezioborové; kvalita partnerstvi — celkovd organizace a koor-
dinace projektu zamérend na jeho efektivni realizaci a udrzitelnost.

Sponzor projektu: dékan fakulty

Podminky sponzora projektu: organizovdni vystav, které budou ocenény v rdmci hodno-
ceni kvality umélecké fakulty (vystavy musi byt realizovdny ve vyznamnych galeriich).
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Jakmile je manazer projektu jmenovan, zalozi si denik projektu (Daily log) a dale pracuje na
prehledu ziskanych poznatkii z minulych projektt, které byly podobného zaméreni (Lessons
log). Poté manazer projektu navrhne organizac¢ni strukturu a sviij projektovy tym. Dalsi vy-
znamnou aktivitou jiz v této fazi je, aby definoval své publikum, které oc¢ekava kvalitu vy-
sledkii projektu, a jaka jsou akceptacni kritéria pro tuto kvalitu. Poté navrhne pristup k pro-
jektu: naplanuje, které produkty bude vytvaret se svym tymem a které poridi dodavatelskym
zptisobem. Poté projekt nadefinuje, vytvori dokument, jenz mizeme nazvat riizné, napii-
klad identifikacni listina projektu, charta projektu (v PRINCE2 Project brief). V ramci Project
briefvytvoti rdmcovy obchodni pripad (Outline business case). Na zavér naplanuje projektovy
manazer harmonogram prvni etapy projektu — nastaventi projektu.

Pro kreativni projekty to znamena, Ze musi byt rozhodnuto né€kolik klicovych momenta:

e Urcit cil projektu, od jeho nastaveni se budou odvijet vSechny dalsi dodavky projekto-
vych produktt.

e Urcit sponzora projektu, tedy jeho vykonného reditele (Executive). Vykonny reditel zastu-
puje zajmy investora. Vzhledem k tomu, Ze se jedné o pozici, které projekt zaplati, musi
byt obsazeni této pozice dobie promysleno. Pokud je cely projekt postaven na kulture
anadobrovolnické ¢innosti, pak se ¢asto stava, ze sponzor projektu nema narozhodovani
o projektu dostatek ¢asu. Tim vice musi posilit pravomoci projektového manazera. Je
vSak nutno podotknout, Ze to miize byt pri¢inou malé uspéSnosti kreativniho projektu,
protoze projektovy manazer neni tim, kdo rozhoduje o strategickém cili a prinosech pro-
jektu. Jeho ukolem je ridit projekt kazdodenn¢ a sladovat zajmy vSech zainteresovanych
stran.

Q+ Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 3
Rdmcovy obchodni pripad projektu

Vizi projektu The Cell je prispét ke zvySeni poptdvky po produktech designu. Burika navr-
huje avyrdbi produkty s origindinim designem na prdni publika. Vize chceme dosdhnout
pomoci naplnéni cile projektu, kterym je partnerskd spoluprdce mezi ¢tyrmi zicastné-
nymi stranami: méstem, umeéleckymi ateliery Skol, vyznamnymi galeriemi a publikem.
V projektu budou realizovdny 3 spolecné vystavy ve méstech partneri, tedy ve Zliné,
v Sofii a Wroclawi a 1 spolecnd vystava vSech partnerii v Rize. V rdmci projektu probéh-
nou tri sedmidenni simulace Coworking Design Centra ve méstech Zlin, Sofia a Wroc-
law se ctyrmi kreativnimi produkty. Prvaim produktem je Coworking Community, jejim
cilem je budovdni kreativnich tymii pri spolecenskych kontaktech i pri kreativni prdci.
Druhym produktem je Coworking Round Table jako kontaktni misto pro kreativni fir-
my, které pldnuji inovaci svych produktii. Kontakt s novym publikem je navdzdn pomoci
tirettho produktu Coworking Square Table. Ctvrtym produktem je Coworking Academy,
kterd poskytne prostor pro predndsky i praktické workshopy, jejichz tikolem je sdileni
znalosti a dovednosti. V priibéhu celého projektu bude k dispozici interaktivni webovd
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strdnka, jejiz hlavni cilovou skupinou je nové publikum z rad laické verejnosti. V pritbéhu
projektu bude vznikat rukopis knihy, kterd zaznamend 20 novych pribéhii designu. Cel-
kovy rozpocet projektu: 333 tis. €.

Sponzor projektu: jméno a prijmeni

Manazer projektu: jméno a prijment

2.7 Strategie Fizeni projektu — smérovani projektu

Strategické fizeni a smérovani projektu ma pln€ pod kontrolou ridici vybor projektu. Tim je
zajisténa strategicka kontrola nad projektem, zatimco kazdodenni fizeni projektu je svéfeno
projektovému manazerovi. Ten je v dobrém slova smyslu tfednikem, ktery koordinuje kaz-
dodenni préaci na projektu a vypracovava v prabehu celého zivotniho cyklu projektu veske-
rou projektovou dokumentaci. Proces smérovdni projektu ma tedy n¢€kolik cilt:

e Poskytuje schvaleni za¢atku projektu tim, Ze schvaluje dokumenty, které jsou vystupem
z prvniho procesu PRINCE2: Project brief a pldn etapy nastaveni projektu. Schvaleni na-
staveni (Authorise initiation) je urCité rozhodnuti, které se vydava na zakladé vystupti
7 procesu predprojektovd priprava.

e Schvaluje projekt, schvaluje vystup z etapy nastaveni projektu, dokumentaci Project ini-
tiation document (PID), ktera obsahuje mimo jiné strategii projektu, organizaéni struk-
turu, kontrolni mechanismy pro fizeni projektu, obchodni ptipad a plan projektu. Dale
schvaluje plan nasledujici etapy. Aktivitou projektového vyboru je tedy v tomto pripadé
schvdlent projektu (Authorise project or Exception plan ). Toto rozhodnuti se vydava na
zaklad¢ vystupl z procesu predprojektovd priprava (hlavné PID) a z procesu rizeni pre-
chodu mezi etapami (Fizeni hranic etapy), kde se vyhodnocuje ptedchozi etapa a pripra-
vuje se plan etapy nasledujici.

e Projektovy vybor tidi a sméruje projekt v priibéhu jeho realizace z toho davodu, aby se
zjistilo, zda je projekt zivotaschopny. Znamena to, Ze schvaluje plany etapy a plany rea-
lizace vyjimky, které jsou vystupem z procesu rizeni prechodu mezi etapami (Managing
a stage boundary). Projektovy manazer dostdvd mandat na rizeni vzdy jen jedné etapy
a bez souhlasu strategického rizeni nemtize v projektu pokracovat.

e Projektovy vybor slouzi jako propojeni s podnikovym nebo programovym rizenim. Pro-
jektovy vybor je povinen vydavat ad-hoc pokyny. Tyto pokyny vznikaji na zakladé pod-
nétu projektového manazera, ktery reportuje projektovému vyboru, Ze se projekt dostal
mimo tolerance a byl vypracovan plan vyjimky. Pokyny ad-hoc v§ak mohou vznikat také
jako instrukce prichazejici z organizace nebo programu. Piipadné mohou reprezento-
vat jakoukoliv radu, ktera nebyla planovan4, ale je vynucena okolnostmi, které se vy-
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skytly. Tato rozhodnutijsou pro projektového manaZera zdvazna a musi na zakladé nich
prizplsobit projekt.

e Projektovy vybor schvaluje ukonceni projektu (Authorise the closure) ve chvili, kdy projekt
doda vSechny produkty a je potieba jej ukoncit. Tato situace mtze nastat i v okamziku,
kdy bude konstatovano, zZe projekt neprinese ocekavané prinosy; také v tomto pripadé
je povinné ukonéen. Vystupem z procesu ukoncent projektu je sada dokumentace, ktera
musi byt schvalena ve strategickém rizeni projektu. Bez schvaleni nemize byt projekt
PRINCE2 uzavien.

2.8 Obchodni pripad

Kazdy projekt v sob¢ musi obsahovat také mechanismus k posouzeni, zda je projekt stale
zivotaschopny a zda davody, kvili kterym se projekt realizuje, budou naplnény. Takovym
mechanismem je pravé obchodni pripad (Business case). Je klicovym tématem metodiky
PRINCE?2 pro odGivodnéni zacatku, realizace a ukonceni projektu. Obchodni pripad obsahu-
je informace, které slouzi k posouzeni, zda se projekt vyplati realizovat a zda se zrealizovat
da. Tak je také podepiena investice, ktera je na projekt pridélena organizaci.

V metodice PRINCE?2 rozliSujeme tii pojmy souvisejici s dodavkou produktu: vystup, vysle-
dek a prinos. Kazdy kulturni projekt by m¢l byt pfinosem pro své publikum. Proto musi mit
jasné definované vystupy, jejichZ tvorba musi smérovat ke zméné, kterou charakterizujeme
pomoci definice vysledku projektu. Trojici klicovych pojmi pro téma obchodni pripad dopl-
nuje prinos jako déletrvajici zlepSeni v organizaci.

1. Vystup —specializované produkty dodané projektem (hmotné nebo nehmotné dodavky).
Vystup lze v kreativnim projektu charakterizovat jako kreativni produkt realizovany pro-
jektem. Pres dil¢i vystupy vede cesta k cili projektu.

2. Vysledek — vysledek zmény, ktera se uskute¢ni pouzitim vystupii (kreativnich produkti)
projektu, vysledek uziti vystupti. U kulturnich projektd hiife definovatelné, kultura ma
hodnotu sama v sob&. Zména vétSinou nastane bezprostifedné po dokonceni produkta,
muzZe vSak nastat i v del$im obdobi po realizaci vystupu, coz zalezi vzdy na povaze pro-
jektu.

3. Prinos — acastnici projektu vnimaji méritelné zlepSeni v organizaci jako prinos projektu,
zlepSeni se d¢je diky vysledku projektu. Prinosy jsou nejdulezitéjsi charakteristikou, jsou
vysvétlenim, pro¢ realizuji projekt. Prinosy jsou vétSinou ekonomické povahy, vzdy na-
pliuji poslani kreativni organizace. Prinosy jsou vS§ak v kulturni organizaci velmi ¢asto
problematické, dopredu tézko vycislitelné. Napriklad v uméleckych oborech na univer-
zitach se pravidla pro hodnoceni finanéniho prinosu vytvarného uméni méni kazdy rok.
Vice informaci o problematickém méteni prinosi kulturnich projektd na univerzitach
s uméleckymi programy je poskytnuto v tématu Kvalita dale v této kapitole monografie.
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Podle mého nazoru jsou vSak mnohé kreativni projekty netispésné prave z toho divodu,
ze projektovi manazeri neuméji nastavit vycislitelné prinosy a nedari se jim jasné pojme-
novat vysledky projektu, kterych je dosazeno pouzitim vystupt. Jeden priklad kreativ-
niho projektu podavaného v ramci programu Kreativni Evropa je uveden dale v tématu
obchodni pripad.

Q* Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 4
Vystup — Vysledek — Prinos v kreativnim projektu

Vystup je mobilni zarizeni, ctvercovd pracovni deska (podobnd prodejnimu stdnku)
,»Coworking Square Table“. Pracovni deska je umisténa ve verejném prostoru a je ob-
sazena studenty — designéry, kteri jsou soucdsti vystupu a jsou pripraveni aktivné tvorit
dilci vystupy. Jednim z dilcich vystupu (kreativnich produktii) Coworking Square Table
Je autorskd kniha Family Memory na téma pribéhu ¢lena rodiny se zaclenénim celé ro-
diny. Na zdkladé rodinnych pamdtek, predmeétii, pozndmek, dopisii Ci jinych rukopisii,
fotografii, rodokmenii a dalsich rodinnych relikvii bude zkompletovdna a typograficky
upravena kniha a dovedena do verze prototypu nebo do verze designu prototypu. Vytvar-
né-dokumentacni forma knihy bude reflektovat individualitu a originalitu rodiny a bude
hmatatelnou pamdtkou zanikajicich rodinnych uddlosti nebo Zivota jejich ¢lenii. Takto
vytvorend autorskd kniha jako prototyp je kniha existujici v jednom, max. nékolika mdlo
kusech, jejiz vétsina slozek (idea, koncepce, typografie, sazba, ilustrace, knizni vazba)
Jje vytvorena jednim autorem (inspirace MgA. Lenka Barornovd, predmét Typografie).

Vysledek projektu je vystava v Krajské galerii vytvarného uméni a ziskdni financnich
prostredki na jeji realizaci. Vysledkem projektu je tedy aktivizace nového publika pro
design, zvyseni poptdvky po produktech kreativniho designu. Vysledkem je testovdni no-
vého modelu prdce s publikem, které je zdroven tviirce i divdk. Vysledkem je publicita de-
signovych produktii v domdcnostech publika, které se jinak o uméni a design nezajimd.
Vysledek projektu je v souladu s programovou vyzvou, kterou projekt napliuje.

Prinos je financni odména za zvysenou kvalitu umélecké produkce fakulty v rdmci srov-
ndvdni kvality uméleckych oborti v podobé 100 bodil, coz bude znamenat 10 tis. K¢ po
dobu dalsich péti let za vystavu v Krajské galerii. Zapojeni produktu Coworking Square
Table v mezindrodnim projektu znamend prinos v podobé 100 tis. K¢ po dobu trvdni pro-
Jektu (3 roky). Ekonomicky prinos je ocekdvdn do dvou let od kondni vystavy a do dvou let
od realizace prestizniho mezindrodniho projektu v ramci programu Kreativni Evropa.

V kulturni oblasti je mozné ptipravit plan projektu také jako pribéh. Pravé trojice pojma vy-
stup — vysledek — prinos je klicem k pribéhu. Zacatek pribéhu je popisem situace, ve které
se organizace nachazi diive, nez zacne resit projekt. Zejména v kulturni a kreativni oblasti
je idealni, kdyz projekt vznikne proto, Ze chceme néco zmenit, chceme si vyzkouset nové
aktivity, ziskat nové zkuSenosti. Vystupem jsou potom vSechny produkty, které budou bé-
hem projektu vyrobeny a které budou mit vliv na vysledek projektu. V kulturni oblasti jde
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zejména o inovatorsky charakter vysledkt projektu, které maji byt prinosem nejen pro svou
vlastni organizaci, ale také pro své okoli. Konec celého pribéhu kreativniho projektu je nej-
drive planovani a poté sledovani prinosi projektu.

Podle metodiky PRINCE2 je za obchodni pripad zodpovédny vykonny reditel projektu (Exe-
cutive) a jeho odpovédnost trva béhem celého zivotniho cyklu projektu. Prvni ramcovy ob-
chodni pripad vznika v procesu zahdjeni projektu a nasledné je blize specifikovan v procesu
nastaveni projektu. Obchodni pripad musi byt aktualizovan v kazdém procesu rizeni hranic
etapy a také v pripade, ze se v projektu vyskytne vazny problém ¢i hrozi negativni dopad
nejisté udalosti na projekt.

2.9 Organizace

Klicovym uspéchem projektu je jeho efektivni fizeni. Jasné organizaéni struktura je nezbyt-
navkazdém projektu. Dtlezité je, aby vSichni ¢lenové projektového tymu znali své role a aby
méli vy¢lenény dostate¢ny ¢as na praci v projektu. Efektivni fizeni musi byt zabezpeceno
vorganizacni strukture projektu tak, aby bylo umoznéno strategické fizeni (smérovani), ka-
zdodenni fizeni, kontrola a komunikace v projektu. V8echny projekty, stejné tak i kreativni,
potiebuji definovanou organizacni strukturu, ktera je schopna sjednotit a¢astniky projektu
pro jeho spole¢né cile. To umozni také efektivni rozhodovani, fizeni projektu a poskytne
jasna pravidla o tom, kdo s kym bude v projektu komunikovat.

Organizaéni struktura projektu je vzdycky do¢asna, je hierarchicka, tvorena jednotlivymi
prvky (nejen rolemi), které budou dale popsany a vysvétleny. Nékteré role v projektu maji
za ukol dodat vystupy, jiné prvky v organizac¢ni strukture koordinuji a ¢idi, dal$i jsou napfti-
klad ztizeny za uc¢elem odborné autority pti rozhodovani. Organizacni struktura projektu
ma vyhranéné¢ problémovou orientaci, coz mimo jiné znamena, ze jde vzdy o do¢asné nej-
lepsi feSeni organizacni struktury pro projekt. Problémem, ktery ma organizaéni struktura
projektu vyftesit, je schvaleny obchodni pripad. Metodika PRINCE2 navrhuje organizacni
strukturu se svymi prvky, avSak ty je mozno spojovat, sdilet nebo rozdélovat podle potieb
organizace tak, aby to bylo pro projekt efektivni.

V kazdém projektu jsou ¢tyfi roviny organizaéni struktury: organizace, projektovy vybor,
projektovy manazer, vedouct tymu. To znamena, Ze i kdyz dojde k vyjimce, projekt mtze
byt i za téchto okolnosti efektivné fizen, protoze podléha jasnému rozhodovani s tirovnémi
autority.

Nyni vyjmenujme jednotlivé prvky i role platné pro organizaci projektu a popiSme jejich
ucel:

Organizace vyviji strategii, v jejimz ramci se projekt realizuje. MizZe zahrnovat programy
vytvorené k poskytnuti Sir§ich organizac¢nich prinosi. Tato Groven je nad ridicim tymem
projektu a neni soucasti samotného rizeni projektu. Zvlastnim piikladem jsou programy,
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které nevyhlasuje pfimo organizace, ale 8ir$i uskupeni, naptiklad EACEA'. Jako priklad
muizeme uvést program Kreativni Evropa. Zde organizace dava manddt vykonnému fe-
diteli, aby se do programu zapojil projektem, ve kterém sladi jak cile programu, tak cile
organizace. Projekt miize byt tedy iniciovan vzdy organizaci. V nékterych piipadech vy-
tvari program nejvys$si management organizace, v dalSich pripadech akceptuje program
jiné organizace (naptiklad program Kreativni Evropa). Pti zapojeni do téchto programi
musi projekt vzdy definovat celkova omezeni a tolerance projektu podle zvoleného progra-
mu. Projektovy tym (projektovy vybor, projektovy manazer a vedouci tymu) pak projekt ridi
a realizuje.

Projektovy vybor (Project board) je na irovni organizace, je soucasti projektového tymu. Top
management organizace deleguje strategické fizeni projektu na ¢leny projektového vyboru
(Fidici vybor projektu, Project board). Projektovy vybor zajistuje, Ze projekt jde spravnym smé-
rem a je spravny béhem celého zivotniho cyklu projektu.

Projektovy manazer® je role, na kterou je projektovym vyborem delegovano kazdodenni fizeni
projektu. Toto fizeni je zaméreno zejména na kazdodenni informovani a koordinaci a jeho
ucelem je zajistit, Ze projekt dodrzi ¢tyri aspekty své realizace (¢as, rozsah, naklady a kva-
litu). K tomu musi mit projektovy manazer dostate¢nou autoritu, kterou mu zajisti ¢leno-
vé projektového vyboru. Projektovy manazer je odpovédny za vypracovani planu projektu
a dalsi pozadované projektové dokumentace.

Vedouci tymu je odpovédny za tvorbu produktti, coZ je pro projekt klicové. V nékterych pro-
jektech si tvorba produktti vyzaduje velké tymy s jasnymi liniemi odpovédnosti a fizeni. V ji-
nych projektech jsou jen malé tymy, ale i ty musi byt fizeny.

Rozhodovani v projektu nesmi byt predpojaté ani vii¢i dodavateli jednotlivych dodavek do
projektu, ani vii¢i publiku, které bude uzivatelem vysledkd projektu a prostfednictvim né-
hoz budou realizovany prinosy z téchto vysledkt. Dodavatelé v§ak také musi byt v obraze,
co se od nich v projektu o¢ekava a proc, protoze musi byt schopni dodat to, co se od nich vy-
zaduje. VZdy jsou prvotadé zajmy investora, tedy organizace. Organizace musi mit v projek-
tovém vyboru také zastoupeni, protoze se projektem zajistuje splnéni jejich potieb a vSechny
dodavky musi byt cenoveé piistupné. V metodice PRINCE2 jsou z4jmy investora zastoupeny
trojrozmérné: jednak je zastoupen investor v podobé& sponzora projektu, dale je v projektovém
vyboru obsazena role zastupce dodavateld (Senior supplier) a dale role zastupce pro publi-
kum (Senior user). Tak je v projektovém vyboru zajisténo vyrovnané rozhodovani, které ob-
sahuje vstupy od vSech zainteresovanych osob.

Pro prehled jsou dale uvedeny role projektového tymu tak, jak je popisuje metodika
PRINCE2 (Bentley, 2010).

14  Education, Audiovisual and Culture Executive Agency je agentura, ktera administrativné a ekonomicky za-
bezpecuje Cerpani dotaci z programu Creative Europe.

15 Pojem projektovy manazer neni v publikaci prolozenym pismem z toho divodu, ze jeho vyskyt je tak ¢asty,
Ze by text ztratil na své prehlednosti. Je proto pomoci kurzivy oznacen jako pojem jen na tomto misté.
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Sponzor projektu (Executive) odpovida za projekt, vtom mu pomaha hlavni uzivatel a hlavni
dodavatel.

Hlavni uzivatel (Senior user) haji zajmy téch, ktefi budou vyuzivat vysledek projektu.

Hlavni dodavatel (Senior supplier) haji zajmy dodavateld produktii a zaroven je odpovédny za
jejich vyslednou kvalitu pti dodani.

Projektovy dohled (Project assurance) zajistuje projekt po strance odbornosti. Tato role je de-
legovéana od sponzora, hlavniho dodavatele a hlavniho uZivatele. Ukolem projektového dohledu
je kontrolovat projekt a projektového manazera a zaroven radit projektovému manazerovi
hlavné ptifeSeni problém a pti eskalovani navrhi na feSeni spornych bodti do projektového
vyboru. Kazda z téchto tii roli (sponzor projektu, hlavni dodavatel, hlavni uZivatel) mize mit
jednoho nebo vice zastupcti jako Project assurance. Projektovy dohled musi byt nezavisly na
projektovém manazerovi.

Zménovd komise (Change authority) je jmenovana v projektech, kde se predpoklada mnoho
zmén. Obvykle disponuje rozpoctem pro zménu.

Projektovy manazer (Project manager) ma na starosti kazdodenni fizeni projektu, ptipra-
vuje a aktualizuje projektovou dokumentaci.

Podpora projektu (Project support) pomaha projektovému manazerovi s udrzovanim projek-
tové dokumentace, hlavné s fizenim konfiguraci (verzi produktd).

Vedouci tymu (Team manager) tidi tym, je zodpovédny za dodavku produktu.

Role, které maji byt v projektovém tymu obsazeny, jsou pomérné komplikované a obsah-
1é. V kreativnich projektech nebudou vétsinou vSechny naplnény, divodem je prevazujici
dobrovolnicka prace, dobrovolnici se pravdépodobné nebudou zabyvat dohledem nad pro-
jektem, spiSe budou zapojeni do aktivni tvorby vystupt, tedy do jednotlivych projektovych
tyma. Kreativni projekty realizované v ramci hierarchické organizaéni struktury stalé or-
ganizace napric jeji strukturou ¢asto doplaceji na urcitou neznalost povinnosti, které jim
uklada tato trvala organizace. Mohou se potykat s problémy, pramenicimi z relativné kon-
zervativniho postoje daného funkénim usporadanim.

Clenové kreativni tridy potiebuji ke své tvorbé vice volnosti, organizaéni usporadant, které
nabizi ve své ¢tyistupnové podobé metodika PRINCE?2, je pomérné komplikované. Proto
se nabizi otazka, jestli jsme v kreativnich projektech schopni dodrzet tti stupné fizeni pro-
jektového tymu'é. Zejména slozeni projektového vyboru (sponzor, dodavatel, uZivatel) mize
byt byrokratickym omezenim, které se bude jen tézko prekonavat. Je to dano také tim, ze
prace je Casto zaloZena na dobrovolnicich, ktef jen stézi obsadi role zastupct pro dodavatele
azastupct pro uzivatele. SpiSe v kreativnich projektech o¢ekavame manazera a produktivni

16  Prvni Fidici aroven je Organizace, ta neni soucésti projektového tymu. Clenové projektového vyboru jsou
druhou trovni pro fizeni projektu, jsou soucasti projektového tymu.
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¢leny tymu, ktefi pripravuji konkrétni vystupy. Jednou z moznych cest pro ziskani vétsi vol-
nosti v procesu fizeni kreativniho projektu je poskytnuti vyssich pravomoci projektovému
manazerovi.

Téma organizace je jednou z dalsich oblasti, ve které se 1ze zamérit na novy vyzkum, vyzkum-
né otazky pak budou smérovat ke dvéma scénartim: projekt, ktery idi projektovy manazer
bez z&sahu z trovné organizace a ridiciho vyboru, a projekt, ktery ridi projektovy manazer
s plnym zapojenim rozhodovacich pravomoci, které jsou podle PRINCE2 dany projektovému
ridicimu vyboru.

2.10 Nastaveni projektu - iniciace projektu

Cilem procesu iniciace projektu je nastaveni Ctyf strategii. Projektovy manaZer ma tedy za
ukol, aby navrhl, jak bude projekt tesit rizeni konfiguraci, rizik, kvality a komunikace. Stra-
tegie popisuji zptisob, jakym zplisobem bude tym pod vedenim projektového manazera pti-
stupovat k fizeni specifickych prvki v projektu. Strategie projektu vychazeji ze strategii or-
ganizace, musi viak byt pro kazdy projekt upraveny na miru projektu. Projektovy manazer
tedy za¢ina na projektu pracovat tak, Ze nejprve vytvori Ctyfi strategie:

e strategii rizenirizik,
* strategii fizeni kvality,
e strategii rizeni konfiguraci,

» strategii fizeni komunikace a souvisejicich dokumentd.

O kazdé z téchto strategii metodika PRINCE2 hovoii podrobnéji v tématech riziko, kvalita,
zména a organizace. Tyto strategie v§ak maji nékteré spole¢né znaky, které musi projektovy
manazer akceptovat. Prvnim znakem je postup — kazda strategie bude vytvorena urcitym
postupem, coz plati nejen pro jejich tvorbu, ale také pro jejich pozdéjsi aktualizaci. Tento
postup musi byt uréen predem. Projektovy manaZzer urcuje néstroje a techniky, jakymi bude
tyto strategie pripravovat, musi ptitom respektovat strategie organizace ¢i jeji standardy,
které jsou vzdy nadrazené strategiim projektu. Projektovy manazer musi definovat poda-
vani zprav — kdo, jakym zptsobem a kdy bude zpravy podavat. Déle si pripravi na¢asovani
aktivit, role a odpovédnosti, které musi projektovy manazer nastavit jako spole¢né rysy pro
vSechny ¢tyfti strategie.

Spole¢né s kazdou strategii si musi projektovy manazer vytvorit souvisejici dokumenty. Se
strategii fizeni rizik souvisi dokument registr rizik. Do tohoto registru si nejdiive projektovy
manazer prenese rizika, ktera si definoval v procesu predprojektové pripravy. Dale do registru
rizik vlozi také vSechna nova rizika, ktera se objevila v pribéhu tvorby dalsi dokumentace.
Poté spolu se strategii kvality vytvari registr kvality, do kterého bude zaznamenéavat v§ech-
ny kroky, které s kvalitou souviseji. Do registru otevienych bodii si bude projektovy manazer
zapisovat v§echny problémy, které jiz ma uvedeny naptiklad v deniku projektového manaze-
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ra. Do registru otevienych bodii zaznamenava jen takové problémy, které vyZaduji formalni
reSeni. Zaznamy mohou mit urcitou strukturu, kterd napomaha teSeni otevienych bodi:
autora, datum zaznamu, popis, zavaznost, stav a datum uzavieni.

Strategie rizeni konfiguraci obsahuje dokumenty v podobé zaznama o konfiguracni polozce.
PRINCE2 ve strategii fizeni konfiguraci nerozliSuje, jestli se jedna o manazerské dokumen-
ty (zpravy, zapisy ze schizek) nebo zda jde o dokumenty specialistti. Produkty specialistti
jsou dodavkou projektu, kdezto produkty manazert se tykaji fizeni projektu, dohromady
vSak tvori produkt projektu. V procesu nastaveni projektu se vytvareji vyluéné manazerské
produkty (deniky, strategie, registry, zaznamy, plany) a nevytvareji se zadné specializované
produkty. Kvalita téchto produktt a detaily v nich zachycené pomahaji projektovému vyboru
(Project board) rozhodnout (v procesu nastaveni projektu), zda bude projekt schvalen nebo
ne. Vystupem z tohoto procesu je dokumentace PID' a plan revize prinosti.

Co se komunikace tyka, PRINCE2 nema n€jaky specificky format, ktery diktuje, jak by mely
vypadat komunika¢ni dokumenty. Projektovy manazer predevS§im upresni organizaéni
strukturu projektu, kterou si pripravil jiz v predprojektové priprave.

Po vytvoreni Ctyr strategii pripravuje projektovy manazer pldn projektu. V tomto okamziku
uz je schopen detailnéji urcit, jaky je hlavni produkt projektu, dil¢i produkty a kdy maji byt
dil¢i produkty dodany. Dochazi tedy k vét§imu uptesiovani planu z prredprojektové pripravy.
Presto je stale pldn projektu jen pribliznym vyjadienim vyvoje projektu.

Potom si projektovy manazer nastavuje ridici prvky, v jejich nastaveni se podtizuje rozhod-
nuti projektového vyboru. Zalezi na tom, jak detailné chce mit projektovy vybor manazera pod
kontrolou. Mezi fidici prvky tedy patfi tolerance, etapy (respektive pocty etap), eskalacni
postupy a popisy roli. V projektech plati, Ze ¢im vétsi tolerance manazer dostane, tim mens§i
kontrolu nad nim bude mit ridici vybor projektu a naopak. Je proto potieba tyto tolerance
stanovit rozumng¢, aby se piili§ ¢astou kontrolou nezpomalil postup vécné ¢asti projektu,
azase naopak, aby se projekt nedostal do situace, kdy doda néco jiného (pripadné¢ jindy), nez
stanovil sponzor projektu.

@) Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — dst 5

Strategie rizeni konfiguraci

Jako priklad pro proces Nastaveni projektu miiZe byt uveden pristup, jaky lze zaujmout
v pripadeé strategie rizeni konfiguracti. U pldnu projektu, ktery je pripravovdn soucasnév
nékolika zemich, je nutné vymyslet vhodné sdileni dokumentace tak, aby mohly byt pro-
vddeény zdsahy oprdvnénymi cleny tymu na spolecné virtudlni platformé. Forma preposi-
ldni dokumentace e-mailovou poStou je v tomto procesu nevhodnd. Projektovy manazer
stanovuje zptisob ukldddni riiznych verzi klicovych dokumentii, oprdvnéné osoby, které
mohou klicové dokumenty ménit, rozhodne o zptisobu c¢islovdni verzi. Poruseni strategie

17  PID je zkratka pro anglicky pojem Project Initiation Documentation, tedy podle slovniku (CZ — PRINCE2,
2009): dokumentace o nastaveni projektu
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Fizeni konfiguraci pri vécném reseni projektu ohroZuje dosaZeni uspéchu projektu.
U projektui, které jsou vedeny na dobrovolné bdzi, jsou c¢asto vyuzivdny volné dostupné
nezpoplatnéné ndstroje typu Google drive. Cleniim tymu jsou zasildny linky, na kte ych
Ize najit spolecny sdileny dokument se Zddosti o tipravy. Clenové tymu pak museji re-
Spektovat strategii rizeni konfiguraci, kterou nastavil manazer projektu. Na manaze-
ru projektu je, aby striktné spolecny postup od clent tymu vyZadoval. Jakékoliv vyjimky
k tomuto postupu vedou ke zmatkiim a zpozdéni v projektu.

Projektovy manazer nastavuje pocty etap a jejich pribliznou délku, kdy a které produkty bu-
dou dodany, obecné pozadavky na zdroje, aktivity a zavislosti mezi produkty. Pfili§ mnoho
etap v projektu by v8ak pro projektového manazera mohlo znamenat velkou administrativni
zateZz. Je treba si uvédomit, Ze na konci kazdé etapy musi byt vyzadovano rozhodnuti, zda
lze v projektu pokracovat, ¢i nikoliv. Malo etap zase ohrozuje kvalitu informovanosti projek-
tového vyboru a miize byt pri¢inou zpozdéni v projektu. Zadny projektovy manazer se ne-
chce priznat k problémiim v projektu dobrovolné, pocka-li ale az na konec projektu, mize to
mit na cely projekt a jeho vysledek negativni dopad. Pocet etap je tedy po¢tem prirozenych
bodt, kdy bude projektovy vybor informovan o vyvoji projektu.

Eskala¢ni procesy stanovuji, jak rychle a jakym zptisobem bude reagovat projektovy mana-
Zer na vyjimecnou situaci, a také to, jak rychle se bude vyzadovat reakce projektového vyboru
na tuto zpravu o vyjimce. Tato strategie eskalace se vétSinou definuje ve strategii komuni-
kace.

Mezi ridici prvky projektu patii i popis roli. Naptiklad role autorita pro zménu muze ziskat
vice pravomoci tak, ze pfi procesu nastaveni projektu mutize byt ¢ast odpovédnosti a pravo-
moci prevedena na autoritu pro zménu.

Projektovy manazer si po stanoveni ridicich prvki zptresnuje zdvodnéni projektu, tedy pie-
pisuje dokument rdmcovy obchodni pripad (vznikl v procesu zahajeni projektu) na obchodni
pripad. Obchodni pripad je hlavnim dokumentem, ktery definuje, pro¢ se projekt realizuje
a jaké jsou hlavni prinosy projektu. Dale definuje rizika, ktera mohou ohrozit dosazeni oce-
kavanych prinosii. Zdtvodnéni projektu tedy manazer vytvari do takového detailu, jak je
toho v tomto stadiu projektu schopen. Pozdéji jej bude manazer stale upiesiiovat, coz plati
pro obdobi celého Zivotniho cyklu projektu.

Prinosy v projektu musi byt vyhodnocovany. Projektovy manazer tedy ptipravi plan na vy-
hodnocovani prinosi a také zptisob, jakym budou prinosy vyhodnocovany. Projektovy vybor
musi tento plan schvalit. VétSina prinost se dostavi az po ukonceni projektu, ale mohou
to byt i takové prinosy, které se projevi jesté v dob¢ realizace projektu. Pokud se prinosy
projevi az v obdobi poté, co projekt skonc¢il, pak musi plan prinosii, ktery projektovy ma-
nazer vytvoril, ziskat nastupce manazera, jenz bude sledovat plan naplnéni prinosii i po
této dob€. Obvykle je to hlavni uzivatel, ktery je odpovédny za to, Ze se planované prinosy
skute¢né dostavi.
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Vsechny dokumenty, které jsou vyjmenovany vyse, musi dat projektovy manazer do jedno-
ho baliku a vytvoti Project initiation document (PID), tedy projektovou iniciacni dokumentaci.
Na zakladé dokumentace, kterou projektovy manazer predlozi projektovému vyboru, dojde
ke schvaleni projektu a jeho vstupu do druhé etapy. Projektovy manazer tedy musi pripravit
soucasné s kompletaci PID také vstup do procesu rizeni hranic etapy a pripravuje v rdmci
procesu nastaveni projektu pldn dalsi etapy. Ridici vybor dostava na konci procesu nastaveni
projektu dva hlavni dokumenty:

e PID,

e plan nasledujici etapy.

Schvéleni tohoto vystupu z procesu nastaveni projektu se nazyva schvdleni projektu. Zname-
nato, Ze od dalsi etapy projektu se uz budou vytvaret produkty specialistti, zatimco doposud
se stale tvorily produkty, které slouzi k fizeni projektu.

Pro zakladni prehled uvadime seznam ¢innosti, které musi byt v pribéhu nastaveni projektu
vykonany. Projektovy manazZer musi pripravit nasledujici dokumenty:
e Strategii fizenirizik,

e Strategii fizeni kvality,

e Strategii fizeni konfiguraci,

e Strategii fizeni komunikace a souvisejicich dokument,

e Registrrizik,

e Registr otevienych bod,

¢ Registr kvality,

e Zaznamy o konfigura¢nich polozkach,

e Organizac¢ni strukturu,

e Settidéni ridicich prvki (kontrolnich mechanismd).

Cely proces nastaveni projektu je ze vSech procesi PRINCE2 nejkomplikovan€jsi a obsa-
huje nejvétsi pocet predepsané dokumentace. Pro kreativni projekty je odrazujici uz jen
jeho vycet, proto je nutné omezit se jen na ty dokumenty, které jsou pro rizeni aspésného
projektu nezbytné. Pritom dokumentace nezabezpeci vytvoreni zadného vystupu, pla-
ti tedy kritické pripominka, kterou jsme stanovili v prvni kapitole: piestaiime pracovat,
za¢néme dodavat. Plati v§ak, Ze dodavat mame jen takové produkty, které jsou v souladu
s cilem projektu, ke kterym jsme dostali manddt od organizace a které financuje sponzor
projektu.
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2.11 Plany projektu

Pldn je uceleny a obsahly dokument, ktery identifikuje produkty projektu a planuje, kdy,
kym ajak maji byt dodany. V tématu pldny, tak jak jej chapeme v PRINCE2, nejde jen o ¢aso-
vy harmonogram projektu, ale o ¢asovy pldn, ve kterém jsou popsany také tolerance, zdroje,
rizika a omezeni. PRINCE2 rozliSuje pti planovani sedm krokd. Diky posloupnosti téchto
krokt je minimalizovan vyskyt nezadouci situace, Ze pti naplanovani vynechame duileZitou
¢ast projektu. Tyto kroky se musi realizovat jako iterativni proces, ¢imz mizeme rici, zZe
upresnéni pldnu napriklad v patém kroku (kdy je vice informaci nez na za¢atku planovani)
muze vést k nutnosti revize kroku druhého a k novému upiesnéni planu.

Témito kroky jsou:

J navrhnout plén,

J definovat a analyzovat produkty,

J identifikovat aktivity a zavislosti,

. realizovat odhady,

. ¢asové naplanovat,

. dokumentovat plan,

. hodnotit rizika (b&hem krokd 2 az 5).

V dalsi ¢asti jsou jednotlivé kroky popsany a na projektu ,,The Cell for Design® jsou uvedeny
priklady.

2.11.1 Navrh planu

Prvni krok za¢ina ndvrhem typu planu. Plany rozdélujeme do nékolika kategorii podle trov-
né podrobnosti, abychom usnadnili fizeni projektu:

1. plan projektu

2. planetapy

3. plantymu

Prvni dva plany jsou povinné, tfeti je doporuceny, nemusi tedy byt pripraven, zalezi vzdy na
rozsahlosti projektu. V tomto pripadé maze byt projektové rizeni prizptisobeno podle svého
rozsahu. Pro projekt musi byt pripraven plan projektu. Problém byva v tom, Ze u kreativnich

projektt nejsou informace o ¢asové vzdalengjsich ¢astech projektu dostupné, tedy ani do-
state¢né presné, co se tyka jejich naplanovani a vSech odhadi.
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Pldn projektu vyjadiuje, kdy a co se bude v projektu vytvaret. Nepopisuje detaily, ale jen
etapy a milniky projektu. Tento plan poskytuje daje pro obchodni pripad, obsahuje ram-
covy rozpocet projektu, ¢asovy harmonogram a také tolerance vii¢i ¢asu, ktery je na pro-
jekt vymezen. Ramcovy plan projektu je sice pripraven v procesu nastaveni projektu, av§ak
v procesu Fizeni prechodu mezi etapami je vzdy aktualizovan. Je tedy zaroven zakladem pro
planovani etap na realizaci projektu. Plan projektu je plan na vysoké trovni, stanovujici dii-
lezité produkty, jeZ maji byt dodany; harmonogram, aktivity a zdroje pro produkci. Pokud je
projekt sou¢asti programu nebo strategického planu podniku, plan projektu musi byt v sou-
ladu s timto planem. Projektovy vybor pouziva plan projektu jako svou zakladnu, vici které
provadi kontrolu skute¢nosti oproti planu.

Pldn etapy je detailnim popisem prace, kterou vykonava projektovy manazer v ramci jedné
etapy. Projektovému manazerovi tedy poskytuje dostatek podrobnosti, aby byl schopen eta-
pu kazdy den monitorovat a ridit. Co se tyka formatu planu, je stejny jako plan projektu, jen
obsahuje vice podrobnosti o probihajici etap€. Plan je béhem etapy prabezné aktualizovan.
Predevsim dokumentuje tvorbu produktu projektu a také popisuje, jak budou probihat zpra-
vy o plnéni planu etapy. Jakmile jedna etapa kon¢i, jejim poslednim krokem je planovani
dalsi etapy projektu. To je vyhodné opét pro projektového manazera, protoze uZ vi, jak se
vyviji projekt v souc¢asnosti a mize tedy zvazit vsechny dosud ziskané informace o projektu
pro plan dalsi etapy. Prvni etapa projektu, Etapa 1 je pfipravovana na konci procesu zahdje-
ni projektu. Na konci procesu nastaveni projektu (Etapa 1) se potom pripravuje plan pro dalsi
etapu (Etapa 2). Plan etapy vzdy schvaluje projektovy vybor v ramci procesu rizeni projektu.
Plan etapy dostavaji ¢lenové projektového vyboru od manazera projektu, dale od néj dosta-
vaji zpravy o stavu etapy, a tak porovnavaji plan se skuteénosti v dané etapé. Casovy sled
dodavky produktu projektu je popsan pravé v ramci planu etapy. Projektovy vybor schvaluje
plan etapy v strategickém rizeni projektu a od projektového manazera dostava zpravy o sta-
vu etapy projektu, aby mohl monitorovat progres v etapé vici planu etapy. Z toho vyplyva,
Ze v ramci prvni etapy jsou naplanovany nékteré produkty, které musi byt vytvoreny béhem
procesu nastaveni projektu, a to zejména strategie fizeni projektu a plan druhé etapy.

Pldn tymu neni povinnym planem. Tento typ planu bude vytvoren tehdy, pokud je projekt
velmi slozity a mé vyssi pocet zdrojii mistné od sebe vzdalenych. Pokud uz se v§ak v pro-
jektu vytvari, pak slouzi k tomu, aby srozumitelné popsal tvorbu produktu projektu. Tento
plan tvori vedouci tymu na zakladé zadani projektového manazera a projektovy manazer
jej od vedouciho tymu piebira a potom kontroluje dodavky naplanovanych produktt. Po-
kud bychom sledovali tvorbu tohoto planu z pohledu vedouciho tymu, pak je plan tymu
analogicky k planu projektu, protoze dil¢i naplanovany produkt je cilem tvorby, kterou ten-
to plan popisuje. Format pro plan tymu neni predepsan. Pro kreativni projekty je vytvaren
plan tymu jen v pripadé, ze v projektu pracuji interni tymy, tehdy projektovy manazer plan
tymu také schvaluje. Vii¢i externim dodavatelim sluzeb (naptiklad pii zatazeni cateringu
mezi vytvarené produkty projektu) neni plan tymu manazerem projektu vyzadovan, pokud
nemusi tento plan schvalovat, coz u externich dodavek neni piili§ ¢asta praxe. Manazer
projektu vS§ak miize viici externimu tymu naptiklad pisemnou smlouvou vymezit specifika-
ci nakupovanych produktd, jejich ¢asovy harmonogram, pozadovanou kvalitu a naklady.
To, jakym zpisobem zabezpeci tym dodavku, potom zistdva na manazerovi (externiho)
tymu.
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Pokud v8ak vedouci tymt maji za povinnosti ptipravit pldn tymu, pak jej dokon¢i v ramci
dalsiho procesu rizeni doddvky produktu. V tomto piipad€ se jedna o soucast aktivity, ktera
se tyka schvalovani strukturovaného popisu produktii projektu. Plany tymu je vhodné vlozit
do schvéleného planu etapy, pokud jsou pripravovany soubézné s piipravou planu etapy.
Nakonec projektovy manazer plany tymu schvaluje, a to v ramci specialni aktivity — schva-
lovani strukturovaného popisu produktu projektu (baliku prdce). Projektovy manazer potom
ocekava od vedouciho tymu zpravy o stavu baliku prdce.

Dalsim druhem planu je pldn vyjimky, ktery je pripraven ve chvili, kdy plan (projektu nebo
etapy) nemuze byt zrealizovan v rdmci schvalenych toleranci. Jedna se tedy o nahradni plan.
V pldnu vyjimky jsou potom naplanovany aktivity, které umozni, aby se projekt vratil do
schvalenych toleranci. Pfipadné je naplanovana vyjimka a od projektového vyboru je po-
zadovano schvaleni nového smérovdni projektu. Pldn vyjimky je ptipravovan v procesu rizen{
prechodu mezi etapami a na stejné trovni, jako byl plan etapy, ktery je ovSem planem vyjimky
nahrazen. Proces, jakym dochazi k tvorbé planu vyjimky, mtze byt zaloZzen na konstato-
vani, ze mam v projektu zpozdéni, které je mimo schvalené tolerance. Projektovy manazer
pak musi eskalovat problémy na projektovy vybor. Poté modifikuje stavajici doposud platny
plan etapy. Manazer pak pomoci procesu (pokyn ad-hoc predany manazerovi projektovym
vyborem) pripravuje ndhradni plan.

Tim je dano, Ze vétsina plant vyjimky musi nahradit plany etapy. MaZe se vSak stat, Ze tole-
rance nepiekroci pouze plan etapy, ale plan projektu. V takovém pripadé musi plan vyjim-
ky nahradit plan celého projektu. V jiném pripad¢, naopak na nejnizsi trovni planu (plan
tymu), zjisti-li vedouci tymu, zZe produkt projektu prekracuje tolerance, musi informovat
projektového manazera o tom, Ze ma v projektu problém. Potom nasleduje eSeni, které je
realizovano mezi vedoucim tymu a projektovym manazerem. Pokud je v§ak problém hlubsi
a mimo tolerance, musi projektovy manazer eskalovat problém na projektovy vybor, a to for-
mou zpravy o vyjimce.

Dalsi postupy tykajici se planu vyjimky resi proces schvalovani. Pokud je tedy plan vyjimky
na drovni planu etapy, pak jej schvaluje projektovy vybor. Pokud je vSak vyjimka na Grovni
planu projektu, pak se musi k planu vyjimky vyjadrit vedeni organizace nebo vedeni progra-
mu, pod které projekt spada. Dlivodem je prosty fakt, Ze tolerance k planu projektu schvaluje
vedeni programu nebo vedeni organizace, proto také musi schvalit plan ptislusné vyjimky.
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@+ Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 6
Priklad pldnu projektu pomoci hlavnich produktii

pldnu projektu je 12 produktii, kaZdy z nich naplniuje cil projektu:
Rizeni projektu
Interaktivni webové strdanky projektu The Cell for Design
Reklamni predméty projektu The Cell for Design
Vystava Zlin: Recycling Design

Vystava Sofia
Coworking Centre Sofia

Vv

1

2

3

4

5. Coworking Design Centre ve Zliné
6.

7.

8. Vystava Wroclaw

9.

Coworking Centre Wroclaw
10. Zdveérecnd vystava Riga
11. Publikace Design Stories

12.  Zdveérecny meeting vSech partnert Riga

2.11.2 Definice a analyza produktu

Druhym krokem je definovani a analyza produktd, v némz vychazime z nastroje hierarchickd
struktura produktii (Product breakdown structure — PBS). Klicovou ¢asti kazdého projektu je
praveé jeho sestaveni. Tento pristup neni v kreativnich projektech jednoduchou zaleZitosti.
Hierarchickou strukturu produktii nastavujeme pomoci techniky produktové orientovaného
planovani. Tomuto kroku se pti definovani a analyze produkt musi vénovat zna¢né pozor-
nost a pripadné se k nému ¢astéji vracet, aby se na nic podstatného v projektu nezapomnélo.

Technika produktové orientovaného planovani je v PRINCE2 vice propracovana a slouzi
k tomu, aby mohl projektovy manazer efektivné vytvorit plan projektu a plan etapy. Stej-
nou techniku miZe pouZit i vedouci tymu, aby vytvoril plan pro svij tym, tedy plan tymu.
Tato technika znamena, Ze musime nejdiive dobte analyzovat produkt projektu, jinymi slo-
vy produktové vyjadieny cil projektu. Tento hlavni produkt nésledn¢ rozdélujeme na dil¢i
produkty tak, abychom byli schopni jeho dodavku efektivné ridit.

Techniku produktové orientovaného pldnovdni pouzivame, pokud tvorime plan projektu ¢i
plan etapy. Pomoci této techniky lze resit zejména vztahy mezi produkty, jak je popsano

také dale. Pokud se vyskytne v nasem planu skupina produktt, je zvykem ji oznacovat jinym
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zpUsobem neZ jednotlivy produkt, ktery je oznacen obdélnikem. Externi produkt byva také
oznacen jinym zpusobem, napiiklad elipsou. Pro ukazky naseho projektu jsme k rozliSeni
skupiny produktt a externich produktd neptikrocili, zvolili jsme co nejjednodussi zptisob
zobrazeni rozpadu produktu, viz déle obr. 4.

Externi produkt je definovan jako produkt, nad kterym projektovy manazer nema kontro-
lu. V pripadé kreativnich projektd jde naptiklad o vymezeni vefejného prostranstvi, které
slouzi ke kulturni akci — manazer jej nemidZze svym rozhodnutim zrusit ani nijak omezit.
Pro sviij projekt jej v8ak vyuZiva a musi jej zahrnout do své hierarchické struktury produktii
(PBS), protoze se k jeho pouziti budou vazat aktivity tymu, které musi byt naplanovany
a zajistény.

K ptipravé hierarchické struktury (dekompozice) produktii a poté diagramu toku produktil je
vhodné dale postupovat pomoci péti dil¢ich kroki takto (Gablas, 2014):

Rozpad produktu

¢ Identifikujte kone¢ny produkt (dodavku) planu (projektu, etapy nebo tymu)

¢ Identifikujte vSechny polozky, které budou potiebné pro dodani kone¢ného produktu
e Seskupte produkty, které maji logické propojeni

e Hierarchicky sestavte tyto skupiny produkti (styl rodokmenu)

e Propojte vSechny produkty az po kone¢ny produkt nahoru linkami.

Jakjiz bylo fe¢eno, produktovy rozpad (PBS) je hierarchickou reprezentaci produkti. Velké
produkty jsou roz¢lenény na zakladni slozky. Tyto zakladni slozky se pak dale ¢leni aZ po
uroven, ktera je relevantni pro plan. Kazda aroven planu v projektu bude mit PBS, ktera je
podrobnéjsi nez plan nad ni.

Plany se nejlépe délaji se vstupy od ¢lenti tymu, ktefi rozumi rliznym aspektiim produktd, jez
maji byt béhem realizace projektu vytvoreny. Piistup je stejny i pro produktové orientované
planovani, jeho optimalni zpracovani je pomoci téch ¢lent tymu, ktefi jsou vici rozhodo-
vani o dané sloZce planu relevantnimi osobami. Produktovy rozpad miiZe byt prezentovan
rlznymi zplsoby v zavislosti na prostiedi organizace a projektu. Mize proto pro jeho sesta-
veni existovat urcity organizac¢ni standard. Nejjednodussim vysvétlujicim standardem PBS
je rodokmen, produkty jsou potom déleny podobné jako potomci v rodokmenu. Produkty,
které maji externi zavislosti v PBS, musi byt také identifikovany, ale protoze projektovy ma-
nazer tyto zavislosti nevytvari ani netidi, maji byt zobrazeny jinak, naptiklad pomoci elipsy
na rodokmenu. Podobné¢ se kvili vyhodnosti nékteré produkty mohou seskupit, ale jejich
pouhym seskupenim nema byt vytvoren produkt na vyssi trovni.
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@) Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — dst 7

Produkt Breakdown Structure pro pldn projektu je ve strucné podobé zobrazen nize na
obr. 4. Produkty jsou jednotlivé koncové elementy hierarchie s vyjimkou produktu Project
management, protoze ten je soucdsti manazerskych etap, nejde tedy o produkt kreativ-
nich etap (viz ddle téma progres).

‘ The Cell for Design Project

Project management.

Interactive web.

Design Stories publication.
Advertising gifts. Reports. Leadership.

‘ Exhibitions and Shows. ‘ Coworking Centres. Audit
Exhibition in Wroclaw. Coworking Centre in Wroclaw

Exhibition in Lisbon.

‘ Coworking Centre in Lisbon

Exhibition in Sofia.
Design in Zlin. ‘ Coworking Centre in Zlin.

Coworking Centre in Sofia

Obr. 4. Product Breakdown Structure v rdmcovém obchodnim ptipadu projektu , The Cell for Design®, vlastni
zpracovani

@* Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 8

Produkt Breakdown Structure pro pldn projektu je ve své podrobnéjsi verzi zobrazen
nize, coz plati pouze pro ¢dst projektu, kterd md byt organizovdna ve Zliné (obr. 5). Kre-
ativni produkty jsou jednotlivé koncové elementy hierarchie. Z toho vyplyvd, zZe byly dva
predchozi koncové produkty (Exhibition in Zlin a Coworking Centre in Zlin) podrobnéji
analyzovdny a nyni je ze struktury vice patrné, co bude projekt doddvat. Souhrnny pro-
dukt Exhibition in Zlin byl prejmenovdn na Design in Zlin (sklddd se nejen z vystavy, ale
také z modni prehlidky).
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Exhibition in Sofia

Coworking Centre Lisbon
Coworking Centre Sofia
Design in Zlin ‘ ‘ Coworking Centre in Zlin
Posters and leaflets
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LN

video and foto Fashion Show

Fashion models
Catalogue

O\

Coworkers

Exhibition space

2ublic space

Gallery
Curatorial concept

Transport in
Coworking

Coworkers staying costs

Transport out
Coworking

Choreography

Exhibitors
Sound and lighting Space for Coworking

Insurance

Exhibits uninstalation

Coworking Square Table

Exhibitors staying costs

Marketing Campaign
Coworking Public Space

ICoworking Round Table|

Transport out

Coworking Academy

people

Catering

Coworking Community

/

Coworking catering

Prototyping Equi nt

Coworking Lecturers

Teambuildings equipment

Obr. 5. Hierarchicka struktura produktt (PBS) projektu ,,The Cell for Design“ — produkty ve Zling, vlastni zpra-
covani

Soucasti tématu pldny a sestaveni PBS jsou také popisy produktd, které musi projektovy
manazer nebo jim povéreny ¢len tymu napsat co nejdiive poté, kdy bylo identifikovano,
jaky produkt se vyzaduje. Popisy musi byt pripraveny pro vSechny produkty, které vyzaduji
kontrolu a budou ulozeny do zakladny planu, v némz budou ptipraveny. Do ptipravy popisu
produktt musi byt zapojeni také uzivatelé, aby byly zachyceny jejich potteby. Pokud existuji

63



podrobné pozadavky na specifikaci produktu, musi byt uvedeny ve viech relevantnich sou-
vislostech, aby se na nic nezapomnélo.

V malych projektech bude stacit popis produktu projektu — ackoli se to stava jen malokdy.
Ve velké organizaci by mély existovat popisy produktii z piedchozich projekta, které mohou
manazeti pripadné znovu pouZzit nebo vhodné upravit pro dany projekt. U kreativnich pro-
jektt vsak k takové situaci dochazi méneé ¢asto, produkty jsou vétsinou inovativni a jedine¢-
né. Pripravit dobré popisy produkti je pro uspéch projektu velmi dalezité. Kritéria kvality
definuji, jaka kvalita bude akceptovana, proto musi byt z dtivodu zajisténi maximalni jedno-
znacnosti dobre promyslena.

Identifikace kone¢ného produktu projektu se tedy tyka podrobného popisu produktu. Ten-
to popis je prvnim krokem produktové orientovaného planovani. Poprvé se popis produktu
tvori pii pripraveé ndcrtu obchodniho pripadu v procesu Zahdjeni projektu. Uptesnén bude
pozdéji pti procesu nastavent projektu. Tento popis se v§ak pouziva také pti ukonceni projek-
tu, aby se zajistilo, Ze projekt dodal to, co bylo dohodnuto, musi viak obsahovat akceptacni

kritéria. Pti riizeni hranic etapy potom kontrolujeme popis produktu projektu. V pripadé, ze
jsou nutné tpravy, bude se s nimi pak zachazet jako s pozadavky na zménu.

Popis produktu musi definovat i to, co se musi v projektu udélat proto, aby byl akceptovan
zastupci uzivatele produktu. Z toho diivodu je ¢ast popisu produktu vyhrazena akcepta¢nim
kritériim, kde jsou uvedeny podrobné informace k procesu a metodé akceptace, méritelnosti
akceptacnich kritérii a jméno osoby, ktera bude odpovédna za schvalovani.

Jestlize navrhujeme plan kreativniho projektu, méli bychom se zamérit na nékolik faktorti.
Jen tak budeme schopni vytvorit plan, jaky bude pfinosem pro ty, ktefi jej budou posléze
béhem realizace projektu pouzivat. Tyto faktory zahrnuji:

Standardy — tykaji se toho, zda mame v daném prostredi specifické standardy, naptiklad pro
tvorbu designu, kde miZeme narazit na psané ¢i nepsané zvyklosti. Je spiSe znamo, ze kre-
ativci nejsou zaméreni na formalni postupy a normy, obvykle chtéji tvorit v prostredi, které
je nesvazuje. Pro kreativni projekty, které jsou hrazeny ze strukturalnich fondd, v§ak byvaji
velmi striktni pravidla, tykajici se vS§ech formulart, e-maili, vykazl prace a podobné. Je po-
tfeba vzdy zvazit, do jaké miry budou kreativci ochotni zabyvat se témito standardy a do jaké
miry mliZe prevzit tuto oblast prace administrativa projektu. Pokud v kreativnim projektu
osvobodi projektovy manazer kreativce od administrativni prace, da jim dostatec¢nou vol-
nost a zaroven zabezpeci véasné dodavky kvalitnich produktt, ma vétsi Sanci vést po strance
kreativnich produktt a naplnéni cile projektu uspésny projekt. Je vSak obecné znamo, ze
ivkreativnich projektech je kladen diraz na precizné zpracovanou administrativu, zatimco
kvalita vyslednych produktt a jejich prinos pro publikum zlistava v pozadi (tyka se nasich
zkuSenosti s Opera¢nim programem vzdélavani pro konkurenceschopnost).

Publikum — v $ir§im pojeti publika prfemyslime i o tom, kdo se bude s planem seznamovat,
tim je dano, do jakych podrobnosti budeme plan projektu pripravovat. V kreativnich pro-
jektech se bézné setkdvame s urcitym vnitinim konfliktem projektového manazera, ktery
si musi pii pripravé planu vyresit. Tento konflikt se tyka sladéni cilG projektového manaze-
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ra, ktery pripravuje plan projektu a cild organizace ¢i programu. Projektovy manazer v§ak
musi pamatovat i na to, Ze navrh projektu musi byt srozumitelny i pro ¢leny jeho tymu.

Kreativni projekty vétSinou planujeme na zakladé vyzvy programu, jako je tomu v pripa-
dové studii projektu ,,The Cell for Design®, ktery byla sepsan na zaklade vyzvy programu
Kreativni Evropa. Ten, kdo bude plan projektu hodnotit, také diktuje, co si chce v navrhu
projektu precist. Mnohdy jsou to informace, které pro ¢leny tymu nejsou tak dtleZité (na-
priklad popis kvality projektového tymu, dale popis role organizace v projektu, relevantnost
cile projektu ve vztahu k cildim programu atd.). Kvili srozumitelnosti pro projektovy tym
muZe byt lepsi, kdyz piSeme dva plany: jeden struény a vécny je pro ¢leny kreativniho tymu,
druhy, po strance pristupu sofistikovanéjsi, ten je pro hodnotitele. DalS$im tiskalim je i plat-
forma, kterou zvolime nejen pro napsani, ale predev$im sdileni planu se ¢leny tymu. Posilani
¢asti planu e-mailem nebo davani planu dohromady v jednom po¢itaci tak, Ze ¢lenové tymu
nevidi vysledek (respektive nemaji moznost, protoze ¢asto jsou tak zahledéni do své vlastni
prace, Ze nemaji chut ¢ist praci nékoho druhého) neni prili§ efektivni. Proto je vhodné jiz
od zacatku zvolit zabezpecenou platformu ve virtualnim prostiedi a umistit projekt na tuto
platformu tak, aby byl plan projektu po celou dobu ¢lentim tymu dostupny. Takové virtualni
prostiedi musi byt dostate¢né dynamické, musi umoznovat diskuse, piehled tkold, zaklad-
ni zadavaci dokumentaci. Pro kreativce je v§ak nejdileZitéjsi osobni kontakt a ten nesmi byt
aniv planovani kreativnich projekti opomijen.

Program —je velmi podstatny, ¢asto jsou vyzvy vyhlasovany v ramci rtiznych programd, pro-
jekty musi byt v souladu s cili téchto programt, coz je zabezpeceno podrobnostmi, které
poskytuje vyzva.

Ndstroje — PRINCE2 neurcuje, jaky software pro podporu fizeni projektu a jaké nastroje
musi byt pouzity. Avsak jejich pouzivani mize velmi usnadnit piehled v projektu. Jednim
z takovych nastrojl je systémova dynamika a simulace, ve které pln¢€ uplatnime postupy
anastroje projektového managementu. Tento nastroj je popsan ve tieti a ¢tvrté kapitole mo-
nografie.

Metody odhadii — nékteré organizace nebo primyslova odvétvi maji ovérené a uznavané me-
tody pro ptipravu odhadd, které by se mohly vyuzit. V kulturnich a kreativnich primyslech
vSak takové metody nejsou k dispozici a nejsou pro kreativni projekty relevantni.

2.11.3 Identifikace aktivit a zavislosti produktu

Treti krok je upiesnénim aktivit a zavislosti potebnych na dodavku produktii. Znamena to,
ze jakmile je ptipraven strukturovany plan tvorby vsech produktt, zacneme premyslet a vy-
hledavat aktivity a zavislosti mezi témito aktivitami. Jako zac¢atek pro tento krok mtiZe dobie
poslouzit diagram toku produktii (Product flow diagram, také PFD). Naplanovany musi tedy
byt vSechny aktivity, jak ty, které maji souvislost s internimi produkty, tak ty, jez souviseji
s produkty externimi. V8echny uvedené aktivity v§ak je vhodné ponechat na takové trovni,
jaka uroven podrobnosti patii planu. Ur¢ité bychom se neméli poustét do vétsich slozitosti.
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Diagram toku produktii (PFD) ukazuje vSechny produkty, které ma plan ptipravit, a poradi,
v jakém maji byt pripraveny, spolu se vSemi identifikovanymi zavislostmi. Toto pfirozené
vede k tvaham o aktivitach, kterymi se produkty upravi (ale to je v postupu planovani az
dalsi krok).

Nize uvadime stru¢ny navod na ptipravu diagramu toku produktd (Gablas, 2014):

1. Vezméte vSechny produkty v€etné externich produktt (ale nikoliv skupiny) z produkto-
vého rozpadu.

Umistéte kone¢ny produkt na spodni ¢ast strany.

Identifikujte, co se da vytvorit bez spoléhani se na néco jiného.
Pak urcete, co se takto vytvorit neda.

Opakujte krok tfi a ¢tyti, dokud se nepouziji vSechny produkty.

Propojte vSechny produkty tak, abyste ukazali zavislosti mezi nimi pouzitim Sipek.

N o A W

Zkontrolujte, zda jste identifikovali vSechny kiiZové vazby a linedrni vazby.

Diagram toku produktil, stejn¢ jako PBS, se d& znazornit nékolika zpUsoby, ale jednim ze
zvykd je spojit vechny produkty z ,,rodokmene® produktd tak, aby se Sipkami ukazal smér
toku. Tento zpUsob je na obr. 6 niZe.

Vsechny produkty, které jiz existuji nebo jsou mimo plan, budou externi, ale plan na nich
zavisi. Zname je pod pojmem externi produkty a jsou pripadné uvedeny jinym symbolem,
naptiklad elipsou (jako v PBS). V diagramu toku produktd mize byt mnoho produkti,
které se pripravuji soubézné a po identifikaci aktivit budeme muset peclivé zvazit dostupné
zdroje, abychom ptipravili plan, ktery bude realisticky.

Princip rizeni po etapdch (Manage by stages principle), ktery obsahuje metodika PRINCE2,
doporucuje dopiedu stanovit jen hruby plan projektu. Ten budeme na konci kazdé etapy
upresnovat a stanovovat na dalsi etapu dopiedu. Tim je dano, Ze se budeme soustiedit jen
na ty vystupy, kterych je poteba dosdhnout diive, a neztratime pfitom ptehled o rozsahu
celého projektu.

Q) Pripadovd studie: projekt The Cell for Design — cdst 9

Pro tento projekt jsme postupovali podle ndvodu vyse. Odstranili jsme tedy ndzvy vSech
skupin produkti a tim ziskali seznam pracovnich baliki, které bude projektovy tym ak-
ceptovat, doddvat a prijimat (viz proces rizeni doddvky produktu). Product flow diagram
Jje v této podobé zdrover vhodnou a prehlednou platformou pro rozhodnuti o rozdéleni
projektu na kreativni (produktové) etapy, viz obr. 6.
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Obr. 6. Priklad Product Flow Diagram pro projekt ,,The Cell for Design®, vlastni zpracovani
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2.11.4 Realizace odhadu

Ctvrty krok znamena4, Ze musime odhadnout, jaké naklady budou potieba na tvorbu jednot-
livych produktt a kolik ¢asu bude potreba na jejich dodavku. Odhady sice nejsou piesné,
presto vSak poskytuji urcity obraz pro plan. Pro odhady mame k dispozici vice metod, avSak
jen nékteré z nich jsou pouzitelné pro kreativni projekty. Casto se témto odhadiim vénuje
velka pozornost, jejich tloha se precenuje. Zvlaste u kreativnich projektdi ve strukturalnich
programech je obtizné vyhlasovatelim programu vysvétlit, Ze zmény jsou nutné, ze v proce-
su nastaveni projektu $lo jen o odhady, k jejichZ piesnosti bylo v této dobé méalo Gdajd.

Metody pro odhadovani (podle PRINCE2, 2009):

Shora dolui — celkovy odhad je rozdélen v ramci celého planu. Celkovy balik prostredki se
postupné déli na mensi baliky.

Zdola nahoru — kazda prace je odhadnuta témi, ktefi ji vykonavaji, a pak se vSe shrne. Kom-
binace obou vyse uvedenych metod odhadi se mtze také pouzit.

Porovndvaci — srovnani historickych udajti a poskytnuti vstupti pro odhady pro projekt.

Parametrickd — je zaloZena na udajich mérenych a akceptovanych, aby se dala pouzit pied-
poveéd. Napiiklad u stavebnich projektli existuji numerické metody, tedy programy, které
podle parametri stavby dokazou odhadnout, kolik bude stat cela stavba a jak dlouhou dobu
projekt potfebuje na dokonéeni. V kreativnich projektech jsou tyto numerické metody nepo-
uzitelné, kazdy projekt se lisi.

Jednobodovd — vzorova data, aby se mohl ptipravit jeden nejlepsi odhad.

Tribodovd — kvalifikované vstupy, které poskytnou nejlepsi, nejhorsi a nejpravdépodobné;jsi
¢isla. V avahu se bere vyvazeny primér.

Delphi — skupinové vstupy k dosazeni konsensu, zalozené na sérii dotaznikt a na zpétnych
informacich.

Je dilezité, aby se projektovy manaZer nesnazil stanovit tyto odhady sam, ale aby tak ucinil
na zékladé porady s odborniky. Na poradé¢, jez se tyka odhadd, musi byt zastupci projektové-
ho vyboru, ktefijsou odpovédni za dodavky do projektu, ale také zastupci pro kontakt s pub-
likem, tedy vétSinou marketingovy manazer projektu. Na zaklad¢ diskuse s témito zastupci
v tymu ma projektovy manazer §anci stanovit odhady presnéji. Kdyby totiZ projektovy ma-
nazer pripravil odhady, které jsou prili§ optimistické, pak se stane, ze sviij tym dostane do
problémt a ohrozi ispéSnost projektu. Vina za nesplnéné naklady ¢i nedodrzeni ¢asu nebo
kvality vystupu by padla na projektového manaZera.
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2.11.5 €asoveé planovani

Patym krokem jsou ¢asové odhady, které jsou potieba na zahajeni a dokon¢eni jednotlivych
aktivit. V této fazi je vétsinou vytvoren ¢asovy diagram (Gantttv diagram'®), do kterého je
zakreslena pomoci usecek délka jednotlivych aktivit, jejich posloupnost a zavislosti v pro-
jektu. Zde se sleduje také nejdiive mozny zacatek i konec ¢innosti a nejpozdéjsi mozny za-
¢atek i konec ¢innosti. Ve chvili, kdy se tyto terminy kryji, jde o kriticky bod (leZi na kritické
cesté). V pripadé takové aktivity musi byt viechny ¢asy dodrzeny, v opac¢ném pripadé a pri
splnéni dalsich podminek a ¢asli v projektu by byl projekt dokonéen se zpozdénim. Harmo-
nogram poskytuje informaci o tom, zda je plan Zivotaschopny a zda se v dané ¢asové lhtité da
zrealizovat. V rdmci casového harmonogramu v§ak musi byt vzdy brano v ivahu, jaké zdroje
mame k dispozici a jak jsou dostupné. V pripadé, ze jde o lidské zdroje, musi se pti ¢asovém
planovani zvazovat to, jakou maji zkusenost s danym typem aktivity.

Nekteré aktivity se podle ¢asového planu mohou pripadné zpozdit — pokud nelezi na kritické
cesté. Na jiné aktivity je potfeba pouzit fidici prvky, pak je do planu také nastavit. Mame tim
na mysli napriklad kontrolni schtizky jako mechanismy, které slouZi pro kontrolu priibéhu
projektu. V nékterych pripadech 1ze ptikrocit k rozdéleni planu pomoci milnikd, ty pak mo-
hou poskytnout projektovému manazerovi véasné informace o tom, Ze se projekt zpozduje
nebo Ze projekt neniv souladu s rozpo¢tem nakladt. Plan musi v dostate¢né mife obsahovat
i rezervu na rizika, rozpocet na zmény a samoziejmeé rozpocet na finan¢ni pokryti tvorby
vSech produktt projektu. Celkovy planovany rozpocet se potom sklada ze vSech téchto prv-
ka.

2.11.6 Zdokumentovani planu

Poslednim krokem je dokumentace planu. VSe, co bylo fe¢eno, napsano, odhadnuto a sta-
noveno, musi byt také kvalitné zdokumentovano. Jde o podrobnou slozku, ktera bude po
celou dobu obsahovat informace dokumentujici vSechno, co s planem souvisi. V planu po-
tom musi byt vysvétleny vsechny predpoklady, omezeni planu a externi zavislosti. Do planu
musi byt dale doplnény body, ve kterych se bude provadét kontrola, monitorovani a fizeni,
dale také musi byt popsany dostupné tolerance. Tolerance jsou na vSech Sest aspekti pro-
jektu, jejich uplatnéni se bude rozliSovat podle toho, jaké jsou priority organizace a jaké jsou
potieby projektu.

2.11.7 Prabézné hodnoceni rizik

Béhem vsech krokd 1 az 5 je potieba priibézné hodnotit rizika projektu. Riziko je nejista
udalost nebo podminka, ktera, pokud nastane, ma negativni (ptipadné také pozitivni) vliv

18 Jednase o druh useckového diagramu, ktery je pojmenovany po Henry Laurence Ganttovi, vyuziva pri fizeni
projektt pro grafické znazornéni naplanovani posloupnosti ¢innostiv case.
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na dosazeni cile projektu. Zejména v prabéhu prostiednich ¢ty krokdi procesu planovani
(definice a analyza produktd, identifikace aktivit, realizace odhadd, ¢asové planovani) zva-
zZujeme rizika pribézné. Napriklad v dobé analyzy produktd jsme mohli na n¢které zapo-
menout nebo jsme mohli tyto produkty nespravné definovat ¢i analyzovat. Také pfi stano-
veni zavislosti se mohlo stat, Ze jsme je nespravné vyhodnotili a zavislosti zaradili tak, Ze
ptirealném reSeni projektu nebudou platit. Krok, v ramci kterého zvazujeme rizika, se nam
stale pripomina s myslenkou, Ze piesné odhady neexistuji, ze i kdyz si pozveme vice exper-
th, budeme se potykat s okolnostmi, na které jsme v procesu planovani nepomysleli. Také
¢asové planovani je spojeno s velkymi riziky, proto ¢asto ddvame do ¢asovych plant rezervy,
které ndm mohou dopad rizik oslabit. VSechna rizika jsou potom zaznamenana do registru
rizik. O8etfenim rizik chranime aktivum firmy, tedy cil projektu v jeho trojimperativu (na-
klady, ¢as, rozsah'®) a rovnéz v aspektech projektu podle PRINCE2 — kvalita a prinosy pro
organizaci. Nékdy se uvadi i vztahy se zainteresovanymi stranami jako dalsi rizikovy faktor,
ktery je potteba v projektu oSettit. Vysoka mira rizika je jednim z projektovych kritérii. Vzdy
existuji néjaka rizika! A kazdy projekt ma své specificka rizika. S riziky se setkavame v pra-
behu celého zivotniho cyklu projektu. Rizika jsou dynamicka, mohou se v pribéhu projektu
menit.

2.12 Rizeni dodavky produktu

Projektovy vybor spousti proces rizeni doddvky produktu schvalenim etapy. Projektovy ma-
nazer zah4ji praci tim, ze pteda pracovni balik vedoucimu tymu a poc¢ka na okamzik, kdy ve-
douci tymu pracovni balik a jeho predani v plné mife akceptuje. Bez akceptace neni predani,
vedouct tymu musi rozumét tomu, co ma v ramci projektu dodat.

Rizeni doddvky produktu popisuje a zpiesiiuje komunikaci mezi projektovym manazerem
a vedoucim tymu. Jedna se o tfi aktivity: akceptaci, vykonavani a zavérec¢nou dodavku pro-
duktu. Podle PRINCE2 je nutno v tomto pripadé formalizovat vSechny tfi aktivity. V krea-
tivnich projektech mezi sebou mnohdy komunikuji skupiny, které si navzajem nerozumi,
mluvi jinym jazykem. O nedorozuméni neni nouze naptiklad ve chvili, kdy se autofi uéeb-
nich textd, zvykli predavat tiskarné sviij text pripraveny ve formatu MS Word, setkajiv jed-
nom projektu s grafickymi designery, kteti doplnuji jejich autorské texty o kreslené obrazky
a piktogramy a resi celkové vytvarné ztvarnéni a graficky design publikace profesionalnim
zpusobem. Tyto dva tymy si zpocatku urcité neporozumi, bude zaleZet na celkové atmosfére
v tymu a na obratnosti komunikace projektového manazera, ktery musi najit mezi dvéma
nesourodymi tymy spole¢ny zamer. V optimalni situaci se do ¢ela kreativniho projektu do-
stane projektovy manazer, ktery sice nerozumi pfili§ praci kreativnich tymd, ale vi, jak je
must Fidit a vést.

19 Trojimperativ projektu je pojem, ktery je znam ze standardu podle IPMA — International Competencies Ba-
seline.
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Tento proces zaciné akceptaci pracovniho baliku vedoucim tymu. Pracovni balik autorizuje
projektovy manazer a vedouci tymu jej piebird, k predani i prevzeti tedy dojde na zakladé
vzajemné dohody.

Balik prdce obsahuje popis produktu, tedy to, co se mé vyrobit, jakou ma mit produkt kva-
litu, jaké jsou tolerance kvality, tolerance na ¢as a tolerance na naklady a jaké kompetence
musi mit ten, kdo bude pracovni balik vyrabét. V popisu pracovniho baliku jsou také zazna-
menana kritéria, ktera vyhodnoti, zda byla kvalita dodrZena ¢i nikoliv. Av§ak pracovni balik
je mnohem §ir$i pojem, neZ aby jen popisoval obsah toho, co se ma vyrobit. Bude také obsa-
hovat informace o tom, jak maji byt podavany zpravy o stavu pracovniho baliku (jak ¢asto,
format, forma zprav).

Vedouct tymu také vi, jak by m¢l zachézet s riziky, které jsou predavana v podob¢ zapisu ve
strukturovaném popisu pracovniho baliku. Vzhledem k tomu, Ze tato rizika mohou ovlivnit
uspésnost dodani produktu, tak na né musi byt i vedouci tymu ptipraven. Dalsi rizika mo-
hou byt identifikovana pozdéji. Kazdopadné vedouci tymu s témito riziky pracuje na zakladé
strategie rizeni rizik, ze které se dozvi, co ma s riziky délat a jak je ma reportovat projektové-
mu manazerovi.

Vedouci tymu v projektu muize byt interni nebo externi, koordinuje ptipravu jednoho nebo
vice produktl v baliku prdce. Cilem vedouciho tymu je, aby pieménil projektové plany v doda-
né produkty. Podle PRINCE2 v§ak musi byt v procesu dodavky produktu dodrzovana tato
pravidla:

e Prace mtzZe probihat pouze tehdy, pokud je schvalena.

*  Vedouct tymu a tym musi jasné védét, co se ma s prisluSnymi naklady, Gsilim a ¢asem
vyprodukovat.

* Informace o progresu se zasilaji projektovému manazerovi v pravidelnych dohodnutych
intervalech.

Balik prdce (Work package) je spoustécem a vede od projektového manazera k tymu, aby
se zrealizovala urcita prace v rdmci etapy. S praci se nemuze zacit, aniz by byla schvalena.
Schvalovani balikii prdce je zvlasté uzite¢né, pokud jde o externi dodavatele. MiiZe to byt for-
malni, dokonce pravni smlouvy, nebo neformalni, tj. pouze ustni dohody. Balik prdce také
musi obsahovat harmonogram tvorby produktu. Hruby harmonogram se vytvari v okamzi-
ku, kdyz se tento pracovni balik planuje. Tehdy se projektovy manazer a vedouci tymu do-
hodnou na tom, v jaké dobé ma byt pracovni balik vyroben. Potom si vedouci tymu ptipravuje
plan tymu, ten detailné popisuje tvorbu pracovniho baliku. Pti akceptaci pracovniho baliku
vedoucim tymu vsak mize dojit k riznym konfliktim, naptiklad vedouci tymu neni schopen
vyrobit produkt za podminek, které jsou v pracovnim baliku popsany. Vzhledem k tomu, Ze
vedouct tymu je obvykle ze strany dodavatele, pak ze strany dodavatele také nastupuje tlo-
ha odborného zabezpeceni projektu a musi dojit ke vzajemné dohodé. Odborné zabezpeceni
projektu (Projekt assurance) za dodavatele se vétSinou snazi dojit ke kompromistim s projek-
tovym manazerem. Pokud k dohod¢ nedojde, problém je prenesen na projektovy vybor, ktery
rozhodne o jeho feseni.
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Po formalnim pievzeti zaéne na tomto pracovnim baliku vedouci tymu pracovat, dal§im kro-
kem tedy je zrealizovat balik prace — vedouci tymu se svym tymem zacne vytvaret produkt.
Pritom je tfeba neustéle kontrolovat kvalitu vyrabéného produktu (zabudovana kvalita)
a podavat zpravy o stavu baliku prdce projektovému manazerovi. Zprava o stavu baliku prd-
ce obsahuje vyhodnoceni prace od predchozi zpravy a predpovéd pro nésledujici obdobi.
V pravidelnych intervalech vedouci tymu podava informaci o stavu pracovniho baliku pro-
jektovému manazerovi.

Na zavér tohoto procesu musi vedouci tymu dodat ukonéeny balik prdce projektovému ma-
nazerovi. Znamena to, Ze projektovy manazer musi posoudit kvalitu produktu a schvalit
jej. Vedouct tymu vraci projektovému manazerovi balik prdce, ktery predstavuje uz jen do-
kumentaci o tom, Ze produkt byl pfedan a schvalen. Zaroven je tieba zkontrolovat registr
kvality a zdznam o konfiguracni poloZce, abychom se ujistili, Ze byl vyrobeny produkt spravné
zaznamenan. Rizeni dodavky tedy ve stru¢nosti zahrnuje prevzeti pozadavkii na vytvoreni
produktu od projektového manazera, monitorovani tvorby produktu a zavére¢né predani
(obr. 7 nize).

, fijeti
akceptace dodavka prie
s r i
baliku prace baliku prace kon"1pletn,|h0
baliku prace

Obr. 7. Priklad procesniho fetézce pro fizeni dodavky produktu, vlastni zpracovani

Mezi aktivity v procesu rizeni dodavky produktu patri:
e akceptovat pracovni balik.
e vykonat prace pozadované v pracovnim baliku.

e dodat pracovni balik (vyrobeny produkt).

2.13 Rizeni pfechodu mezi etapami

Proces rizeni prechodu mezi etapami zajistuje, aby projektovy vybor dostal dobré informace,
na zakladé kterych bude umét prijmout dobré rozhodnuti o Zivotaschopnosti projektu. Jest-
lize se v procesu vytvari plan vyjimky, ma tentyz ucel, ale budou se muset vzit v ivahu spise
informace ze zpravy o vyjimce nez ze zpravy o konci etapy.

Cilem procesu rizeni prechodu mezi etapami je ujistit projektovy vybor, ze se etapa ukoncila
uspésné av dalsi etapé bude v projektu mozné dodat tu ¢ast planu projektu, ktera je pro tuto
etapu naplanovana.
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Co se tedy presnéji déje pri prechodu z jedné etapy do druhé? Jednou z aktivit je vyhodno-
ceni predchazejici etapy, ktera se realizuje prostiednictvim zpravy o ukonéeni etapy. Tato
zprava dokumentuje, co vSechno se stalo béhem realizace, jestli potfeboval projektovy ma-
nazer fesit néjaka napravna opatteni, jak se dala zachovavat tolerance, jestli nebyly né¢jaké
skluzy, jestli vSechny produkty prosly kontrolou kvality a podobné. Tato zprava je porovna-
vana s planem predchazejici etapy kvli zjisténi, zda projektovy manazer ridil etapu tak, jak
mél. Jinymi slovy, jestliZze poZaduje manaZer schvaleni né¢eho, co bude de¢lat pozdéji, tak
musi vyhodnotit to, co se zatim stalo. V nasledujici etapé uz bude manazer znat produkty,
které bude vyrabét, potiebuje také znat lidské zdroje, jestli se mohou vyskytnout problémy
ajestlije potfeba néjak zménit komunikaci, jestli se do tymu pridaji novi vedouci tymd, kteri
musi byt zahrnuti do organizace projektu.

Zaroven si musi projektovy manazer zaktualizovat plan projektu. Uz vi piesné, co se stalo
v piedchazejici etapé, takze miize etapu zdokumentovat a navic pomérné presné vi, co se
bude dit v etapé nasledujici, a proto tvoii dalsi plan etapy tak podrobné, jak je to relevantni
vici realizovanému projektu.

Dale musi projektovy manazer zkontrolovat, jestli se nezménilo zdlivodnéni projektu a jestli
je projekt stale platny, opodstatnény a jestli ma vyznam dodavat produkty, které byly pt-
vodné planovany. Po aktualizaci prinosu, které obsahuje zdiivodnéni projektu, musi také
zaktualizovat plan vyhodnocovani prinosa, ktery s témito prinosy zce souvisi. Pokud je to
nutné, bude aktualizovat také strategie, napriklad strategie komunikace, strategii rizeni
rizik, kvality i konfiguraci. Také si zaktualizuje ridici prvky, které byly vytvoreny v procesu
nastaveni projektu. Kromé standardni PID dokumentace také aktualizuje registry: rizika,
nové otevrené body a také zapisuje vSechny produkty, které planuje, Ze maji byt vytvofeny
v nésledujici etapé.

Projektovy manazer dodava ridicimu vyboru zpravu o ukonéeni etapy, plan nasledujici etapy
azaroven podava informaci o aktualizaci projektové dokumentace, ke které vtomto procesu
doslo. Vysledkem je autorizace (schvaleni) planu etapy, to znamena, Ze projektovy manazer
muze pokracovat v projektu a zarovent mu budou uvolnény zdroje, které potiebuje a které
jsou naplanovany pro nasledujici etapu.

Takto se vSechno odehraje, pokud byla etapa realizovana podle planu a odchylky byly v me-
zich predem nastavené tolerance. MUize se vSak stat, zZe n¢ktera z toleranci piekroci stano-
vené limity, pak projektovy manazer vytvoii zpravu o vyjimce a tu predava ridicimu vyboru
na schvaleni. Jednou z moznych odpovédi ridiciho vyboru je, aby manazer ptipravil plan vy-
jimky. Ten pak tedy ptipravi plan vyjimky a cely proces se odehrava stejné jako v pripadé,
ze k prekroceni toleranci nedoslo. Projektovy manazer vyhodnoti etapu, definuje, co bylo
pripraveno az do okamziku, kdy doslo k vyjimce, a vyznaci na této pomyslné casové ose oka-
mzik vyjimky. Tim virtualné rozdéli etapu na dvé ¢asti: ¢ast, ktera se odehrala v dob¢, nez
doslo k vyjimce, a ¢ast, ktera se odehrala v dobé po vyjimce. Znamena to, Ze zbytek ptivodni
etapy bude rizen planem vyjimky.

Plan vyjimky je v tomto piipadé na drovni planu etapy, protoZe nedoslo k prekroceni tole-
ranci projektu, ale pouze etapy. Po ukonceni tohoto planu vyjimky dojde opét k procesu rize-
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ni prechodu mezi etapami, manazer vyhodnoti etapu, ktera byla naplanovéana a uskutecnila
se. To se d¢je az do konce projektu, tedy proces se stale opakuje az do procesu ukonceni
projektu.

Aktivity, které se vtomto procesu odehravaji, jsou tyto:

e Aktualizace planu projektu, ktery se aktualizuje situaci v pravé ukonéené etapé. Podle
PRINCE?2 to znamend, Ze plan projektu bude plné zachycovat, co se v projektu do této
doby udalo, a zaroveni se do planu projektu zapisi planované udalosti dalsi etapy.

e Ptipraveni planu dalsi etapy, dalsi etapa je planovana na urovni detaildi, aby mohly byt
dodany vSechny planované produkty. Pokud se proces spustil v disledku vyjimky, plan
etapy se nahradi planem vyjimky.

e Aktualizace obchodniho pripadu, obchodni pripad se aktualizuje novymi poznatky o pri-
nosech, problémech a rizicich a mohou se aktualizovat i jiné oblasti, pokud doslo béhem
etapy napriklad ke zméné naklada.

e Zprava o ukonceni etapy, tedy projektovy manazer zdokumentuje v§echny udalosti, kte-
ré se udaly béhem predchozi etapy, vyhodnoti etapu z hlediska pouziti toleranci, naprav-
nych opatfeni a feSeni problémd a rizik. Rovnéz je vhodné, aby vyhodnotil praci projek-
tového tymu a komunikaci.

e Vytvoreni planu vyjimky, pokud jsou v etap¢ prekroceny tolerance.

2.14 Rizeni etapy

Proces rizeni etapy je soucasti metodiky PRINCE2 proto, Ze pridéluje praci, ktera musi byt
béhem etapy dokoncena. Déle se v pribehu rizeni etapy monitoruje, jak prace postupuje,
a projektovy manazer podava projektovému vyboru zpravy o progresu projektu. Pokud se ob-
jevi problémy, pak ptijima opatieni na kontrolovani problému a realizuje napravné akce.

Tento proces v sob¢ zahrnuje schvaleni pracovniho baliku. Projektovy manazer se musi do-
hodnout s vedoucim tymu, co vSechno se bude v etapé vyrabét. Projektovy manazer tedy
autorizuje pracovni balik a vedouci tymu ho prebira. Nasledné vedouci tymu pracuje na vyrobé
pracovniho baliku a informuje projektového manazera v pravidelnych intervalech o tom, co
se d¢je, a pripadné prezkoumava kvalitu prace vedouciho tymu, protoze je potieba kvalitu
dodrzet. Jakmile je produkt vyroben, vedouct tymu odevzdava produkt tak, jak to ma prede-
psano ve strategii rizeni kvality. Pak probéhne prezkoumani kvality. To je aktivita, kterou
projektovy manaZer ptijme dokonceny pracovni balik, ptijima také dokumentaci o tom, Ze
byl tento produkt schvélen.

Projektovy manazer se zabyva prezkoumanim stavu etapy. Shromazduje zpravy o stavu
pracovniho baliku, zjistuje, zda jsou dodrzeny tolerance, které jsou v pracovnim baliku popsa-
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né, jestli budou dodrzeny hranice tolerance etapy, které jsou pridéleny projektovym vyborem.
Dale musi manaZer zjistit, zda se neobjevily n¢jaké nové problémy nebo rizika. ManazZer
poté predklada projektovému vyboru zprdvu o stavu etapy (Highlight report), a to v dohodnu-
tych intervalech. V tomto pripad¢ se nevyzaduje schvaleni zpravy projektovym vyborem.

Pokud projektovy manazer piedpoklada, ze néktera z toleranci bude prekroc¢ena, pak musi
zpracovat zpravu o vyjimce. Ta stejna situace nastane, pokud se vyskytne né&jaky problém
nebo riziko, pak projektovy manazer zpracovava zprdvu o otevieném bodu (Issue report).
Jestlize dojde k takovému problému, ktery nedokaze vyresit, nebo pokud jeho feSeni neni
v jeho kompetenci, pak jej eskaluje na projektovy vybor. Zada ¥idici vybor o ad-hoc radu, co
ma udélat. V pripadé, ze dostane ad-hoc radu, ze ma zpracovat plan vyjimky, pak jej samo-
ziejmé zpracuje. Pokud nehrozi prekroceni tolerance etapy, ale dochazi k rozdilim oproti
planu, pak projektovy manazer zpracuje napravné opatieni, naptiklad novy pracovni balik
nebo prizplisobeni existujiciho pracovniho baliku. Projektovy manazer se snazi za pomoci
napravného opatreni uvést etapu opét do planovaného stavu.

Projektovy manazer ptivsech téchto aktivitach stale aktualizuje plan etapy, dale aktualizuje
registr otevienych bodii a registr rizik.

Aktivity v procesu rizeni etapy:

e pridélovani (Autorizace) balikii prdce (Work packages),
e prezkoumavani stavu balikt prace,

e obdrzeni vytvorenych balikii prace,

e prezkoumavani stavu etapy,

e podavanizprav o stavu etapy (Highlight report),

e zachycovani a vyhodnocovani otevienych bodii a rizik,
» eskalovani otevienych bodt a rizik,

* realizovani nadpravnych opatfeni.

2.15 Kvalita

Otazka,,Co?¢

Kvalita v projektu popisuje vSechny vlastnosti vyslednych produktd, odpovédnosti za dosa-
zeni kvality a jak jsou kvalitativni vlastnosti méfeny a posuzovany. Krome toho je dilezité,
aby vSichni acastnici porozuméli pozadavkiim na kvalitu a jeji dosazeni. Kvalita musi byt
meéritelnd. Méri se vdobé tvorby produktili (zabudovana kvalita) nebo po vytvoreni produktu
pfijeho odevzdani.
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Kazdy PRINCE2 projekt musi mit zpracovanou strategii rizeni kvality. Tato strategie se
muzZe odvijet od strategie organizace, pokud takovou normu organizace vlastni. Jak je to ale
s organizacni strategii kvality u kreativnich, respektive v tomto pripadé spiSe mizeme fici
uméleckych projekta? Jesté pred nékolika malo lety jsme o ptistupu k méteni kvality kultur-
nich a kreativnich projekt neuvazovali. Radikalni zména nastala se zménou financovani
uméleckych obori na vysokych skolach. Proto jsou v poslednich letech tendence k méteni
kvality v kultufe stale vyraznéjsi. Dikazem tohoto procesu je Registr uméleckych vykont?
(vystupti), ktery byl v Ceské republice zaveden zkusebné v roce 2010 a od té doby je stale
zlepSovan. Zjednodusené miizeme rici, ze podle Registru uméleckych vykond jsou pridélo-
vany finanéni prostiedky uméleckym obortim na univerzitach. Tim je tento registr zameéren
na kvalitu uméni, na coz se neptimo odvolava publikace ¢. 2 k RUV (Zelinsky, 2012), kde
miZeme zaznamenat jisté volani po méritcich kvality. Tento registr kvality ¢asto prebira
také management uméleckych obord na vysokych Skolach a hodnoti své akademické pra-
covniky podle téchto kritérii az do té miry, ze podle ziskaného poc¢tu bodti v RUV rozhoduje
0 osobnim ohodnoceni svych zaméstnancd. RUV ma i své odpurce, ktefi povazuji pristup
statu za pokracujici projev totality, jenz nema s objektivnim mérenim kvality uméleckych
vystupt nic spole¢ného (Knizak, 2013).

I kdyz jsou mnohé argumenty proti dislednému a systematickému méieni kvality v umé-
ni pochopitelné, tento pristup nahrava rozvoji projektového managementu v kulturnich
a kreativnich priimyslech. Casto jsou prostfedky na nové umélecké poéiny pridélovany na
zakladé zdlivodnéné projektové zadosti, ktera pro investora prinese predpokladané prinosy.
Ani tato monografie ostatné neni zadnou vyjimkou. Jeji napsani podminilo schvaleni pro-
jektu Interni grantové agentury fakulty a kniha je jednim z jejich produkt@. Prinosy z vydani
knihy mizeme ocekavat nejdiive v roce 2016, protoze zpozdéni mezi predanim vysledkd,
do Registru informaci ve védé a vyzkumu (RIV), ma zpozdéni témé&f dva roky od vydani
a proces hodnoceni kvality je u publika¢nich vystupt delsi. Je vak pravda, zZe zpétnému
hodnoceni prinosti z publikacni ¢innosti se na nékterych univerzitach vénuje méné tsili, nez
by si tento proces zaslouzil. Prostym porovnanim, kolik fakultu védecky vystup v daném
roce stal a kolik penéz ptinesl, by mohl byt vyznamnym projektovym pocinem a krokem
vpied v hodnoceni prinosii projektovych aktivit. Metodika PRINCE2 je systémovym impul-
sem k porovnavani nakladti a benefitd. I kdyz lze namitat, Ze je pro nékteré pripady kreativ-
nich projektt az ptili§ podrobna a byrokraticka, prinasi uceleny prehled o tom, co v§echno
je tteba v projektech nastavit a po priméreném zjednodus$eni projektové kreativni metodiky
muzZe ptinést organizaci konkurenéni vyhodu.

Metodicky postup pro hodnoceni kvality v projektech obsahuje tf'i hlavni ¢innosti: planova-
ni kvality, fizeni kvality a zabezpeceni kvality a musi byt podle metodiky PRINCE2 v tomto
poradi dodrzen. Pod planovanim kvality si mizeme piedstavit to, co uz je pro nas znamé
z principu PRINCE2 zaméreni se na produkty. Znamena to, Ze si musime definovat produkt
projektu, ktery musi byt dodan, pripravit strukturovany popis vSech dil¢ich produktd, ze
kterych se produkt projektu sklada. Tento popis pracovniho baliku obsahuje i kvalitativni kri-
téria, metody kontroly kvality, zodpovédnost za kontrolu kvality. Tyto jednotlivé body jsou
tedy soucasti popisu produktu (viz téma pldny).

20 Nauméleckych vysokych skolach je zauzivana zkratka RUV, ktera je v textu dale také pouzita.
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Rizeni kvality potom souvisi se samotnou realizaci opatfeni na dodrzovani kvality, tedy
stim, jak je kontrolovana kvalita, jak jsou vedeny kvalitativni zaznamy (zejména registr kva-
lity), jak jsou vedeny schvalovaci zdznamy. Zabezpeceni kvality je ¢innost starajici se o to,
aby byla kvalita dodrzovana. Za timto G¢elem miize byt jmenovana osoba na Grovni orga-
nizace. Ta neni soucasti projektového tymu, ale musi zabezpecit dodrzovani kvalitativnich
norem, které byly organizaci stanoveny.

Vedouci tymu dokon¢i produkt a je pripraven jej odevzdat projektovému manazerovi. To
vSak nemize probéhnout bez kontroly kvality. U produktu musi byt zkontrolovano, jestli
byla dodrzena kvalita, ktera se planovala. K tomu se pouziva technika obsazen4 v metodice
PRINCE2, technika posouzeni kvality (Quality review technique). Jak upozornuje metodika
PRINCE?2, tato technika je pouzitelna v jakychkoli projektech (pokud nemé projektovy ma-
nazer k dispozici jinou techniku).

V této souvislosti musime zminit specialni role, které plati jen pro posuzovani kva-
lity:

* Predseda je zodpovédnym pracovnikem za to, Ze v§echny procesy tykajici se kvality pro-
behly spravne.

»  Posuzovatelé kvality posuzuji, jestli byla dodrzena vSechna kvalitativni kritéria tak, jak
byla stanovena v popisu produktu.

*  Schvalovatel na zavér schvali uvedeny produkt.

Tyto role najdeme v planovani a v popisu produktu, ktery obsahuje kritéria kvality, metody
pro posouzeni kvality, ale také osoby, které jsou za tyto procesy odpoveédné.

Technika posouzeni kvality je rozdélena do tirech ¢asti:

1. Priprava na posouzeni kvality, produkt je vyroben, existuje k nému pripadné dokumen-
tace, vedouct tymu (tviirce) odevzda produkt predsedovi a ten jej posuzuje. Prredseda po-
tom tento produkt nebo jeho dokumentaci distribuuje posuzovateliim. Posuzovatelé si
prostuduji dokumentaci a ptipravi soubor otazek, které maji na tvirce, predseda zase
zabezpeci, aby tvlrce otazky dostal.

2. Setkani k posouzeni kvality, kde se produkt predlozi, posuzovatelé znovu posuzuji, zda je
vSe dodrzeno, administrator zapisuje prab¢h tohoto setkani.

3. Vysledek posouzeni kvality. Produkt je ukonéen, splnil vSechny kvalitativni pozadav-
ky?. Pokud je produkt neukoncen a nékteré kvalitativni kritérium neni splnéno a neni
jednoduché to napravit, pak vznika otevieny bod, je nutné tento problém reportovat na
ridici vybor projektu. Je to pak posouzeno jako odchylka od specifikace, coz znamena, Ze

21  Takové procesy miiZeme pozorovat na univerzité v ramci bakaldrskych ¢i diplomovych praci, ty maji také své pa-
rametry kvality.
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produkt je vyroben, ale nespliiuje pozadavky na kvalitu. Bud musi byt vyroben znovu,
nebo je potvrzena vyjimka a produkt je prijat tak, jak byl vyroben.

Registr kvality miiZe obsahovat tyto idaje:

e Do registru jsou preneseny udaje z popisu produktu. To jsou ty tdaje, které se zapisuji
vdobg, kdy se planuji produkty, tedy v procesu fizeni hranic etapy, tj. vSechny produkty,
které se budou vytvaret.

e Datum zacatku posuzovani kvality, skute¢né realizace posouzeni kvality a datum vy-
sledku i vysledek posuzovani kvality.

Kvalita se tedy prolina pres vS§echny procesy nebo vétSinu procesu.

e Zahdjeni projektu (SU): akceptacni kritéria + zakaznikovo ocekavani kvality = popis pro-
duktu projektu.

e Nastaveni projektu (IP): strategie fizeni kvality, v souladu s podnikovymi strategiemi, dale
registr kvality — v souladu se strategii a popisy produkt, které se vytvari pti planovani.

e Rizeni prechodu mezi etapami (SB): planuji se produkty pro dalsi etapu, stanovuji se je-
jich kritéria kvality, planované produkty se zapisuji do registru.

*  Rizeni etapy (CS): odevzdavani pracovnich balikd (obsahuji zdznam o kvalitg), kontrola
kvality pti tvorbé produktu, tedy pribézné.

e Rizeni doddvky produktu (MP): ptijimaji kvalitu, dodrzuji, odevzdavaji.

2.16 Zména

Zména v kreativnich projektech neni projevem slabosti, zména je ptirozenou vlastnosti pro-
jekth. Zvlasté v projektech, které jsou zaloZeny na vyzkumu a inovaci, je zména nutné a béz-
na. UZ samotny projekt predstavuje zménu. Také plati, Ze organizace, které se nedokazou
prizplsobit zméndm prostredi, jsou vystaveny vét§imu nebezpeci, ze zaniknou. Zmény se na
kontrolnich mistech v§ak tézko obhajuji, v nékterych pripadech jsou vylouceny jiz v rdmci
programoveé vyzvy.

Co se muze v projektu zménit? Napiiklad nékteré proménné projektu — ¢as, naklady, n¢-
které produkty, ale také se miize zménit prostiedi, tedy legislativa, strategie organizace
avhorsim pripad¢ i strategie vyhlaSovatele projektu. To v§echno se musiv projektu projevit.
Apokud se tak nestane, pak je nebezpeci, Ze projekt doda néco tplné jiného, nez byl ptivodni
pozadavek. Pivodni pozadavek je fizen prinosem projektu, nikoliv po¢tem jeho vystupii.

Se zménami souvisi konfigurace. Jakmile se zméni popis produktu, tak se musi zménit
i konfigurace, tedy verze dokumentace k produktu. Systém konfiguraci je sice spiSe do-
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ménou technickych projektt, jejichZ produktem jsou technické vystupy, ale ma svij (stale
vetsi) vyznam i u kreativnich projektQ a to zvlasté tam, kde se naptiklad musi ptipravovat
pracovnivykazy, které maji urcité naleZitosti a parametry. Mnohokrat se stane, Ze je potieba
pracovnivykazy opravovat. V tu chvili je velmi dtlezité, abychom védéli, ktera verze vykazt
je posledni, znali i pfedchozi verze pro pripadné dalsi dokladani a védéli, kde jsou viechny
posledni verze uloZeny.

Jinym ptikladem rizeni konfiguraci je priprava scénare k dokumentarnimu hranému filmu
s tématikou popularizace pfirodnich véd. Scénai mize vznikat postupné a jeho vyvoj miize
trvat polovinu ¢asu, ktery je vymezen na projekt (napiiklad 6 mésicti), a proto je potieba
jeho verze zaznamenat:

Verze 1.0 — ndmét k pripravovanému filmu

Verze 1.1 —reSerSe k pripravovanému filmu

Verze 2.0 — navrh pro umélecké zpracovani ndmeétu

Verze 2.1 — Gipravy navrhu pro umélecké zpracovani namétu

Verze 3.0 — literarni scénarf pro zpracovani filmu

Verze 3.1 — literarni scénar po pripominkach k odborné strance filmu

Verze 3.2 —literarni scéndar po zapracovani pripominek k dialogtim

Verze 3.3 — technicky scénar

Verze 3.4 — schvalena verze technického scénaie po tpravach pripravena k nataceni filmu

Priklad je zde sice uveden, ale zadny kreativni specialista v oboru audiovize by takto nepo-
stupoval, popis je prili§ urednicky a ni¢i kreativitu. Piesto zde priklad uvadime, spiSe proto,
abychom zddraznili, Ze se skute¢né jedna o tradi¢ni pristup k projektovému managementu
ajeho revize pro kreativni projekty je nutna. V PRINCEZ2 je dulezité, aby byl k dispozici sys-
tém konfiguraci a verzi a bylo zfejmé, ktera verze je posledni platna. At uz Girednicky postup
kreativitu ni¢i anebo nikoliv, zmatky s posledni verzi planu projektu ¢i scénaie k dilé¢imu
produktu nejsou v tomto prostiedi Zadnou vyjimkou.

Aby bylo mozné dobfe ridit zmeny v projektu, musi byt pripravena strategie fizeni konfigu-
raci, postup rizeni konfiguraci i postup rizeni otevienych bodd. Také by mél byt pripraven
rozpocet pro zménu. Musi byt uréeno, které zmény maji spadat do pravomoci rozhodnuti au-
tority pro zmeénu (viz téma organizace), i kdyZ jen v piipadé, Ze se v projektu ocekava hodné
zmén. PRINCE2 navrhuje stupnici MoSCoW.

Mo — Must, musi mit, stupen 4, ktery je kriticky, rozhodovani je na tirovni organizace

S — Should, mél by mit, stupen 3, ktery je vyznamny, rozhodovani se déje na Grovni projek-
tového vyboru

Co — Could, mohl by mit, stupen 2, je ddlezity, rozhoduje autorita pro zménu
W — Would, nemusi mit (zatim), stupen 1, zanedbatelna daleZitost, rozhoduje projektovy

manazer.
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Proces zmeény je v projektech, které jsou fizeny jako PRINCE2, popsan tak, aby zmény ne-
ohrozovaly vysledek projektu a zejména nebyly zdrojem chaosu v projektu. Proto je také
ucelem tématu zména, schopnost zménu identifikovat, vyhodnotit a ridit vSechny navrze-
né nebo schvalené zmény zakladny (Baseline??). Téma zména také definuje zptisob, jak je
vhodné ridit konfiguraci (verzi a variant) v8ech produktl vytvarenych pti fizeni projekti
metodou PRINCE2.

S tématem zména souvisi nékolik pojmd, které objasiiujeme:

Otevrieny bod (Issue) — vSe, co je v projektu neplanovano, co se stalo nebo se urcité stane.
Typy otevienych bodii (probléma):

PozZadavek na zménu (Request for change) je ptipad, kdy je navrzena zména produktu ulozZe-
ného v zakladné. Realizuje se tehdy, kdyz je potfeba zménit specifikaci produktu, ktery jesté
nebyl vyroben.

Odchylka od specifikace (Off specification) je situace, kdy dodany produkt (nebo ptipravo-
vany produkt) nespliiuje své specifikace. V tomto pripadé se jedna o specializovany produkt
(vystup projektu), ktery jiz byl vyroben a nesplnuje vSechny kvalitativni pozadavky.

Problém nebo znepokojeni (Problem/Concern) zahrnuje vSechny ostatni problémy, které
musi projektovy manazer vytesit nebo eskalovat. PRINCE2 navrhuje, jakymi postupy lze
zajistit, aby problémy byly identifikovany, zhodnoceny a aby byla ptijata rozhodnuti na jejich
schvaleni, pripadné jak pripravit odmitnuti nebo oddaleni.

Rizeni konfiguraci vytvari, udrzuje a ridi zmény v konfiguraci produktu béhem jeho Zivota.
Nekteré manazerské produkty (naptiklad plan projektu) se miizou zménit na konci kazdé
etapy, a proto je dilezité, aby byly viechny verze (konfigurace) fadné oznaceny. Jiné mana-
zerské produkty (napft. strategie rizeni kvality) se budou ménit vzdy, kdyz se zjisti, Ze néco
nebylo predtim definovano spravné, pripadné se nemusi zménit po celou dobu trvani pro-
jektu. I produkty specialisti mohou mit rizné konfigurace, naptiklad 1.0 — produkt plano-
vany, 1.1 vyrobena testovaci verze, 2.0 produkt dokoncen a schvélen.

Konfiguracni polozka je pojem, ktery spada pod tizeni konfiguraci. Mdze to byt ¢ast kompo-
nentu, produkt nebo soubor produktt tizeny spole¢né (vydani). Konfigura¢ni polozkou je
kazdy produkt, u kterého se konfigurace mtze ménit béhem projektu. Konfigura¢nimi po-
lozkami jsou v§echny produkty specialistt a také nékteré manazerské produkty, naptiklad
strategie, plany a podobné. Konfiguraéni polozkou naopak nejsou zaznamy a registry, nebot
nemaji verze, mohou byt prabézné dopliiovany bez verzi tak, jak je nutné jejich aktualizace.

Postup rizeni konfiguraci zahrnuje pét kroki:

1. planovat, tj. jaka zména v projektu vyvolad zménu verze,

22 Podle slovniku ICB (Pitas a kol., 2009) se jedna o smérny plan, coz je dokument, ktery obsahuje schvaleny
plan projektu (vécny, ¢asovy a nakladovy) véetné schvalenych zmén.
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2. identifikovat, tj. musime identifikovat v§echny produkty, které podléhaji zménam,

3. fidit, to znamena, Ze zmény musi byt schvaleny a je potieba uvadet produkty do zaklad-
ny,
4. posoudit stav, to znamend posoudit sou¢asny stav produktu a jeho historii,

5. verifikovat, to znamena, Ze redlny stav musi byt porovnan se schvalenymi zménami.

2.17 Progres

Progres je dalsi z témat metodiky PRINCEZ2. Jeho tGcelem je kontrola progresu (pokroku)
realizovaného projektu vici planu (modelu) projektu. V ramci této kontroly mohou byt
nastaveny i takové mechanismy, které predvidaji priibeéh dalsiho vyvoje projektu. V ramci
tématu jsou nastaveny rizné fidici prvky jako kontrolni mechanismy v riiznych Grovnich
fizeni. V ramci tématu progres je také podstatné nastaveni toleranci a pozadavkd na re-

porty.

Podle definice mizeme strué¢né¢ zhodnotit progres jako miru dosazeni cild planu. Méfeni se
realizuje na Grovni projektu, etapy a tymu. Ridici prvky progresu musi byt také stanoveny
a tykaji se Ctyf rdznych trovni fizeni projektu. Na nejvyssi trovni je organizace nebo pro-
gram. Tato Uroven fizeni zadava projekt a na konci projektu prebira jeho vysledky. Na nizsi
urovni je ridici vybor projektu, jehoz ¢lenové jsou soucasti projektového tymu. Na tieti trov-
ni fizeni je projektovy manazer, ktery ridi projekt kazdodenné, a na nejnizsi trovni je vedou-
ci tymu, ktery je odpovédny za dodani jednotlivych produktd projektu. Vedouct tymu tedy
ziskaji plan projektu, respektive jeho ¢asti a dodavaji projektovému manazerovi pravidelné
nebo dle pozadavkd zpravu o stavu pracovniho baliku. Projektovy manazer dodava projekto-
vému vyboru zpravu o stavu etapy. Pokud vSak hrozi, Ze budou ohrozeny nékteré tolerance,
pak podava zpravu o vyjimce, pripadné zpravu o otevieném bodé (kdyz nastanou v projektu
problémy). Pokud uroven odchylky od tolerance piekro¢i povolenou projektovou droven,
pak musi vykonny reditel informovat vedeni organizace ¢i programu. V tuto chvili se dé fici,
ze projektovy vybor ztraci kompetence fidit projekt a musi eskalovat problém s projektem na
vys$$i ridici troven.

Na to, aby tento proces podavani zprav mohl fadné fungovat, musi existovat na kazdé Grovni
tidici prvky. Na arovni idictho vyboru projektu jsou tii mozné tidici prvky. Prvnim z nich
je autorizace. Znamena, ze po procesu zahdajeni projektu fidici vybor autorizuje (schvaluje)
nastaveni projektu. Dale autorizuje projekt po ukonéeni procesu nastaveni projektu. Poté
projektovy vybor autorizuje kazdou etapu, respektive plan kazdé etapy. Ukonceni projektu
autorizuje tim, Ze schvaluje dodani kone¢ného produktu projektu. O progresu je projektovy
vybor informovan formou zprav o stavu etapy a dale zprav o ukonéeni etapy. Vyjimky a zmé-
ny jsou prezentovany formou zprav o otevieném bodu (ptipadné problému) a formou zprav
o vyjimce, tedy zprav ad-hoc.
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Projektovy manazer ma také moznosti autorizace — a to na své trovni fizeni projektu. Auto-
rizuje pracovni baliky, v nichz funguji jim nastavené tolerance vii¢i vedoucimu tymu. Pokud
se projekt nevyviji dle planu, autorizuje napravna opatieni, coz miize byt bud novy pracovni
balik, nebo pozménény pracovni balik. Progres méfi projektovy manazer na zakladé zprav
o stavu pracovnich balikd. V registru kvality mé také zaznamenany urcité postupy, které
byly do této doby uskutecnény.

Dalsim fidicim prvkem jsou zdznamy o vyjimkach a zménach, které zaznamenava do regist-
ru kvality ¢iregistru rizik nebo do deniku projektového manazera, a to podle zavaznosti této
vyjimky nebo zmény. Model (plan) kontroly kvality 1ze tedy vytvofit pomoci bodovani téchto
postuptd podobnym zptisobem jako model, ktery resi rozsah dodani kreativnich produkta
projektu ve vymezeném ¢ase a stanovenych nakladech. Tento postup a dalsi rozsifovani mo-
delu v§ak musi byt z divodu praktické vyuzitelnosti pro kreativni projektové tymy dobie
zvazeno a testovano.

Pro lepsi pochopeni tématu progres a toho, jaké mame moznosti posuzovat progres v pro-
jektu, bude jesté uzite¢né, kdyz vysvétlime dalsi pojmy: vyjimka, tolerance a reportovdni.
K vyjimce dojde v situaci, ktera predpoklada, ze bude prekrocena dohodnuta tolerance — na
urovni projektu, etapy nebo pracovniho baliku. Tolerance jsou dohodnuté Grovné odchylky
nad a pod planované cile. Tolerance jsou nejbéznéjsi pro ¢as a naklady, ale mohou se také
tykat kvality, rozsahu, prinosi a rizik. Tolerance usnadiuji fizeni tim, Ze umoznuji vyjimky.
Reportovdni je mozno posuzovat podle dvou pojma: v prvnim pojmu se jedna o to, kdo komu
reportuje, tedy droven nadfizenosti a podiizenosti. Ve druhém pojmu jde o definovani typu
tidicich prvka (kontrolnich mechanismi) a podavani zprav z jedné irovné€ podrizenosti nej-
bliz8i vyssi trovni.

V tématu progres se zabyvame dvéma typy etap: manazerskou etapou a technickou etapou.
Podle slovniku PRINCE2 je manazerskd etapa ¢ast projektu, kterou fidi projektovy mana-
zer. Na jejim konci provadi projektovy vybor hodnoceni dosavadniho pribéhu projektu, po-
pisuje stav projektového planu, obchodniho pripadu a rizik a dale posuzuje plan nésledujici
etapy, aby mohl rozhodnout, zda pokracovat s projektem. Naproti tomu technickd etapa,
ktera je zamérena na dokonceni produktt, je metoda seskupovani prace podle pouzivanych
technik nebo vytvarenych produktd. Tvori etapy pokryvajici takové prvky jako névrh, tvor-
ba nebo implementace. Tyto etapy jsou technickymi etapami a jsou oddélené od konceptu
manazerskych etap (CZ — PRINCE2, 2011). Pro potieby kreativniho projektového manage-
mentu jsme zacali pouzivat termin kreativni etapa, coz odpovida technické etapé.

Metoda rizeni dosaZené hodnoty v projektu

V této ¢asti monografie pro rizeni kreativnich projekti se budeme vénovat konkrétnimu
nastroji, ktery slouzi k tomu, aby vyhodnotil dosaZzeny pokrok v projektu. Metodu Earned
Value Management podle standardu Project Management Institute (PMBoK, 2000) jsme
modifikovali, abychom poutzili to, co je pro kreativni projekty dobie aplikovatelné. Pro na-
staveni planu do dynamické simulace jsme vyuzili tyto kli¢ové ukazatele:
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e pldnovand hodnota (Planned Value — PV jako pocet bodq, které odpovidaji naplanova-
nym vystuptim), kterou jsme vyuZili pro sestaveni celého modelu projektu tak, aby-
chom doptedu v kazdé etapé védéli, kolik bodli musi byt pravé dosazeno a je naplano-
vano;

e vwytvorend hodnota (Earned Value — EV), ktera odpovida ¢iselnému vyjadireni dokonce-
nych vystupll podle hlaseni od ¢lent projektového tymu, prepocteno na body;

e skute¢né ndklady (Actual Costs — AC) jako néklady, které byly na projekt proplaceny
s tim, Ze jsou piepocteny na body podle konceptu planované hodnoty a s vyuzitim uka-
zatele BAC;

e celkovy rozpocet (Budget at Completion — BAC), ukazatel je kli¢ovy pro stanoveni bodo-
vych hodnot jednotlivych rozpoctovanych nakladd;

e odhad ndkladu pri dokonceni projektu (Estimate at Completion — EAC), ktery predikuje
pomoci simulace celkovy pocet bodd, kterého na konci projektu za souc¢asného vyvoje
dosahneme. Odhady oc¢ekavanych bodi pti dokonceni projektu se tykaji rozpoctu (na-
kladt), vystupti (tedy rozsahu) projektu a také ¢asu, potfebného na dokonceni v§ech vy-
stupd, tedy celého trojimperativu projektu.

Metoda EVM je ve standardu PMBoK (2000) ur¢ena k tomu, aby ocenila ¢innosti (aktivity)
v ¢asovém harmonogramu projektu.

2.18 Rizeni rizik v projektu

V tématu riziko se musi identifikovat, vyhodnotit a fidit projekt tak, aby se minimalizovaly
pochybnosti projektu a aby se zvysila pravdépodobnost jeho tspéchu.

Riziko je nejista udalost, ktera, pokud nastane, bude mit dopad na schopnost projektu do-
sahnout cile. V metodice PRINCE2 v ptipadé takové udalosti frikame, Ze se riziko ,,materia-
lizovalo®. Riziko mudze byt negativnim ohrozenim nebo pozitivni prileZitosti.

Rizikem jsou ohrozeny cile projektu. Je zahrnuto vSech Sest proménnych (aspekt) realizace
projektu.

Rizent rizik pouziva postupy na pochopent rizik (identifikovani a vyhodnoceni) a ptipravu
odpovédi na rizika. Odpovéd na riziko je akce projektového manazera, jejimz cilem je bud
eliminovat riziko, nebo snizit jeho vliv na projekt, a pfitom byt mnohem efektivnéjsi nez
v pripadé, kdyby riziko zasahlo projekt bez jeho fizeni.
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Zadny projekt nelze realizovat bez toho, aby nemusel &elit rizikiim, a tikolem projektového
tymu je tak predvidat co nejvice rizik a podle moznosti ptijmout vhodné opatieni k jejich
minimalizaci. Néktera rizika jsou spole¢né pro vSechny projekty a organizace na né¢ mtize
byt pripravena piedem. Detailnéjsi zptisob rizeni rizik popisuje strategie rizeni rizik, ktera se
vytvari béhem iniciace projektu. Definuje zpisob zaznamenavani rizik, odpovedi na rizika
a toleranci rizik; pokud je to vhodné, tak i zplisob pouziti rozpoctu na rizika.

Ackoliv se rizika musi zvazovat v kontextu projektu, projekt neni samostatny a je soucasti
vétsi organizace. To znamena, Ze strategické politiky ohledné rizik existujicich v organiza-
ci se budou tykat i projektu. Zahrnuji také miru ochoty organizace riskovat (risk appetite).
Plati to, i kdyZ je projekt soucasti programu. Kazdy projekt mize byt ohroZen riziky, i kdyz
si to Gcastnici projektu ¢asto neuvédomuji. Hlavni rizika jsou souc¢ésti obchodniho ptipadu
amohou byt pri¢inou zastaveni projektu. Aby byla rizika spravné identifikovana a vyhodno-
cena, miize projektovy manazer svolat workshop pro projektovy tym nebo pro dalsi zainte-
resované strany v projektu.

2.19 Ukonceni projektu

Na konci posledni etapy zacina zavérecny proces projektu, ukonceni projektu. Tento proces
znamena, ze je pridélena kone¢na akceptace produktu projektu. Musi byt tedy potvrzeno, Ze
cile, které jsou uvedeny v dokumentaci o nastaveni projektu (PID), byly splnény, a to i v tom
ptipad¢, Ze v nich byly realizovany zmény. Musi tedy byt dodan zavére¢ny produkt, pri¢emz
musi byt splnéna akceptacni kritéria podle strategie fizeni kvality. V tomto procesu se po-
rovnava plivodni PID (z procesu nastaveni projektu) s aktualizovanym PID na konci projek-
tu, a tak dojde ke zdokumentovani celého procesu.

Na zavér projektu je potrebné aktualizovat plan projektu, do kterého se zapiSou vSechny
aktivity tak, jak se v projektu staly. Je tfeba pocitat s tim, Ze plan projektu se aktualizuje na
konci kazdé etapy, a to realnymi Gdaji z predchazejici etapy a detailnim planem etapy nasle-
dujici. Posledni verze planu projektu tedy obsahuje realna data, jez ukazuji, jak se projekt ve
skutecnosti vyvijel a co vSechno se v ném stalo. Také je potieba odevzdat urcité informace
tomu, kdo se bude dal o projekt starat, tato zprava bude predana spolu s produktem projek-
tu, pokud je to nutné. Zavérecna zprava muize obsahovat také rizika a oteviené body, které
mohou jesté v prabehu pouzivani produktu ovlivnit jeho pouZziti.

MtzZe se takeé stat to, Ze feSenim a dokonéenim projektu nedojde ke zméné, ke které byl pa-
vodné naplanovan a zahajen. V tom pripadé nemuze dal pokracovat jeho reSeni a neni jina
moznost nez jej ukoncit. Jiny pripad nastane, kdyz sice nemame predany vSechny planované
produkty, ale projekt ztratil své odlivodnéni. V tom pripadé dojde k pred¢asnému ukonceni
projektu. K pfed¢asnému ukonceni miize dojit také tehdy, kdyz se objevi velké riziko, které
by mohlo ohrozit prinosy projektového produktu.
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Cilem procesu ukonc¢eni projektu je, aby mohl byt ukonéen organizovanym a uvazenym zpi-
sobem, a to nejen v pripadé, zZe jeho ukonceni je planované, ale i v pripad¢, Ze jeho ukonceni
je pred¢asné. Pokud je rozhodnuto, Ze projekt ztratil své opodstatnéni a je tieba jej ukoncit
pred¢asné, musi byt velmi dobie zdokumentovan dtvod, pro ktery byl ukoncen, a ptripraven
zapis do prehledu ziskanych poznatka.

K planovanému ukonceni projektu mtze dojit tehdy, kdyz projektovy manazer ptipravi tyto
procesy:

e Produkty jsou akceptovany uzivateli.
e JezajiSténa podpora produktt po projektu (prevzeti koneénym uzivatelem).
* Realizace projektu se prozkouma viici zakladnam (se schvalenymi zménami).

e Zavérecné verze dokumentd se porovnaji s verzemi vytvorenymi v iniciaci projektu.

Existuje plan na prezkoumani nerealizovanych prinosi a vechny jiz zrealizované prinosy
jsou zhodnoceny. Plan revize prinosii se vytvari v etapé nastaveni a stale se aktualizuje no-
vymi poznatky o prinosech.

Vsechna rizika a problémy (oteviené body) jsou posouzeny, doporuceni naslednych akcijsou
identifikovana a uzaviena (nebo prenesena na uzivatele produktu projektu).

Ukonceni projektu vzdy v podstaté vyzaduje po projektu ,,uklidit“ a uzavtit viechny ote-
viené nebo aktivni dokumenty a systémy. Projektovy manazer na zavér projektu zpracuje
zpravu o ukonceni projektu a zaroven pripravi dokumentaci k nasledujicim aktivitam, kte-
rou bude potiebovat uzivatel. Na zakladé prehledu ziskanych poznatkd se vytvari zprdva
o ziskanych poznatcich, ktera bude slouzit jako zdroj pouceni pro nasledujici projekty. Po-
treba této dokumentace vychazi z principu uéeni se ze zkusenosti. Vytvari se tedy podrobna
zprdva o poucenich, ktera se pak mohou vyuzit v dalsich projektech. Je potfebné vS§echny do-
kumenty archivovat, naptiklad v projektové kancelafi nebo je odevzdat vykonnému fediteli
projektu.

Posledni aktivitou je ozndmeni projektového manazera o ukonceni projektu, obdrzi ho
vSichni ¢lenové projektu, ktefi na ném byli v pribéhu reSeni zainteresovani. Ve zdivod-
néni projektu jsou jesté prinosy, proto se ve zpravé musi vénovat prostor také aktualizaci
planu vyhodnocovani ptinost a zmapovani toho, kdy a kym budou vyhodnocovany tyto
prinosy.

Vsechny dokumenty projektovy manazer shromazdi a predava je projektovému vyboru,
ktery v procesu strategické rizeni projektu schvaluje ukonéeni projektu. Mnoho projekti ma
tendenci sklouznout z projektového prostiedi do provozniho uzivatelského prostredi, tym
dal setrvava v projektu a zabyva se projektovym produktem. Tato situace vSak neni moz-
n4, projekt se povazuje za ukonceny tehdy, kdyz jej schvali projektovy vybor. O toto ukonceni

vSak musi byt pozadano.
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Mezi aktivity v procesu ukonéeni projektu patfi:

e pripravit planované ukonceni nebo pripravit pred¢asné ukonceni,
e odevzdat produkty,

e vyhodnotit projekt,

e doporucit ukonceni projektu.
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3. KAPITOLA - Novy pristup ke kreativnimu
projektovému managementu

Jak si Ize vSimnout, fizeni projektd podle metodiky PRINCE2 je naro¢né, ale byrokratic-
ky zajisténé tak, aby se vyloucily neoc¢ekavané situace do té miry, Ze i ndhodné vlivy jsou
projektové zpracovany. Veskeré piedavani je od prvniho do posledniho okamziku projektu
zajisténo promyslenou dokumentaci. Takovy piistup neni v souladu s pozadavky na urcitou
svobodu a moznost rozhodovani, ktera je o¢ekavana mezi ¢leny kreativni tfidy v kreativnim
projektovém managementu. Proto nas oslovil jiny pohled na fizeni projektd. Ten byl popsan
ve vyzkumném programu Manfreda Saynische.

Novy pristup k fizeni projektti (Saynisch, 2010) spociva v tom, Ze se snazi odpovedét na
otazku, jaké jsou soucasné pozadavky na implementaci projektového managementu zalo-
Zeného na transdisciplinarnim a integra¢nim ptistupu. Jeho protagonisté jsou Ervin Laszlo
(1987 in Saynisch, 2010) se svou teorii evoluce v managementu a Heinz von Foerster s Ky-
bernetikou 2. fadu (1981 in Saynisch 2010). Tento pristup zpochybiuje tradi¢ni pohled
na planovani a kontrolu projektd. Chapani tradicniho managementu, zalozené hlavné na
mechanistické, monokauzalni, statické a linearni strukture, nemize plnit nové vyzvy a po-
zadavky. Projektovy management 2. fadu (PM-2) jako vyrazny vysledek vyzkumného pro-
gramu (Saynisch, 2010) ukazuje nejen nové paradigma, ale také feSeni pro soucasné vyzvy
projektového managementu.

Ve vSech oborech spolec¢enského Zivota se vyvijelo nové chapani a poznavani vztahu mezi
¢lovékem a prirodou (rozumem a prirodou). Jak se ukazuje, industrialni spole¢nost vyza-
duje radikalni a fundamentalni preorientovani mysleni a konani v rznych souvislostech
a vazbach. Doposud byl pro védu a spole¢nost empiricky svét sloZen z prostorove a ¢asove
diskrétnich a odd¢litelnych objektt, aktivit a udalosti, které probihaji nezavisle na prostredi.
Nyni chapeme svét jako slozity casovy a prostorovy celek. Vzniklo nové paradigma a na-
bizi nové pohledy také na slozitost managementu. Zajem o poznavani se zde soustiedil na
celostni (holistické) a systémové pohledy, slozitost a synergii, feSeni evolu¢niho problému,
procesni mysleni, tymy, které jsou schopny samo-organizace® a sitové vazby.

Jak uvadi Saynisch, mame pied sebou dalsi vyzkumnou praci: poznavat jiné vlastnosti moz-
ku, posunovat hranice lidského poznani a komunikace, zkoumat hodnotu a smysl manage-
mentu a viidcovstvi, struktury a procesy uvniti organizaci a mezi nimi. Jak mtzeme tyto
teorie (teorii chaosu, teorii evoluce, teorii slozitych systémt) pouzit v nasi skute¢né projek-
tové praci?

Vidime kolem sebe svét, ktery podléha rychlym technologickym, socialnim, ekonomickym
a globalnim zménam. Jeden fenomén mizeme spatiovat v kreativnich pramyslech velmi
zietelng, a tim je prekotny vyvoj novych technologii, které prinaseji kreativni produkty v de-
signu. Uplatnéni digitalizace i v tradi¢nich oborech, vznik virtualnich galerii, hi-tech galerii

23 Samo-organizace tymi se rozebira zejména v tzv. agilnim managementu. Zefektivnéni prace tymu pomoci
samo-organizace vyzaduje od managementu udéleni moci, kompetence a daveéry
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¢i pouziti rozsirené reality (Augmented Reality) v readlném obrazu, doplnéném o pocitacem
dotvorené objekty nuti ke studiu novych obord, které s uménim di'ive nemély mnoho spole¢-
ného. Témito obory jsou mimo jiné matematika, fyzika a informatika. Druhym fenoménem
je dynamicka nestabilita (Laszlo, 1992; Laszlo&Laszlo, 1997 in Saynisch, 2010). Rozvoj
spole¢nosti, trzniho prostiedi, technologii ani organizaci neni predvidatelny, tedy neni sta-
bilni a linedrni. Na oba fenomény musime pohliZet pomoci nového moderniho manazerské-
ho pristupu, ktery bude obsahovat rysy zménéného paradigmatu.

Projekty patii mezi souborné dynamické systémy, jejichZ zakladni znaky jsou jmenovany
a popsany v ¢asti publikace, ktera se vénuje systémové dynamice. V tomto oddile monogra-
fie vSak mame nejvice na mysli zdlivodnéni, pro¢ je potreba k projektovému managementu
v kreativnich priumyslech zvazovat novy pristup. Jednim z parametrd systémoveé dynamic-
kych modelt je popis dat, kterd vstupuji do modelu. Model projektového managementu
pracuje nejen s tvrdymi, ale také s mékkymi daty, k nimz patii postoj ¢lenti tymu k praci na
projektu, jejich vlastnosti, motivace a dalsi elementy behaviordlnich kompetenci (Pitas a kol.,
2008). Mékké dovednosti metodika PRINCE2 neobsahuje, proto tato metodika pro uspésné
zvladnuti projektu nestaci.

4 COMPLEXITY e
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Obr. 8. Rad podle kolisani a rozdéleni: tvorba novych a vyssich trovni kvality, organizace + komplexity (GEST),
zdroj E. Laszlo, E. Jantsch in Saynisch (2010)

Cely proces tvorby (tvrdych) dat je pro prislusniky kreativni tiidy komplikovany, zdlouhavy,
a tedy i odrazujici. Potfebuji pracovat s vét§im prostorem pro improvizaci, s moznosti pro
zaclenéni vhodnych okamzitych napadd, které jsou vsak stale usmérnovany tak, aby byly
v souladu s cilem projektu. Tato kritika k metodice tizeni projektu v kontrolovaném pro-
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stiedi (PRINCE2) neni vedena s cilem zrusit metodicky postup, ale ptidat k nému vhodnou
systémové dynamickou nadstavbu, ktera umozni posun vice smérem k vysledkiim vyzkumu
Manfreda Saynische (2010): mezi dvéma fazemi Zivotniho cyklu projektu existuje zména
stavu. Abychom vyhovéli praxi v projektovém managementu, musime definovat vice nez
jednu aroven Zivotniho cyklu projektu. Minimalné musime pocitat s tim, Ze budeme mit to-
lik trovni fizeni, kolik je v projektu fazi. Pfechod z jedné faze do druhé znamen4, Ze dojde
k rozvétveni dalsiho postupu: bud dojde ke kolapsu projektu a ten je ukoncen, nebo dojde ke
skokovému dosazeni nové vyssi arovné kvality.

Na obrazku vyse (obr. 8) je ukazka cesty z dynamické stability na trovni n (systém je v rov-
novaze) pies skokovy prechod (systém je daleko od rovnovahy, je nelinearni) do nové dyna-
mické stability vys$si slozitosti na Groven n+1. Tento skokovy pfechod predstavuje evoluci
2. radu. Timto zplisobem je vysvétleno dilo, které vede k definovani Velké evoluéni teorie
systémd, (Laszlo, 1987, in Saynisch 2010), jeho pracovni nazev zni ,,GEST - Grand Evoluti-
onary Systems Theory*“.

Vliv, jaky ma tato teorie podle Ervina Laszla na projektovy management, je znazornén na
dal8im obrazku (obr. 9) a vysvétlen v textu pod nim.
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Obr. 9. Projekt jako evoluéni proces, zdroj Saynisch (2010)
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V ¢em je tedy podobnost s projektovym rizenim?

¢ Evoluéni skok je podobny fazovému piechodu nebo piechodu mezi etapami v projekto-
vém zivotnim cyklu.

e Fazovy prechod v projektovém zivotnim cyklu je fazovy skok. Dosazeni stale vyssi tirov-
n¢ jednotlivymi skoky je podobné evoluci 2. radu.

* Procesy kolisani (fluktuace) a vétveni na konci kazdé faze jsou podobné periodam pre-
chodu mezi projektovymi fazemi. Bud je vysledek etapy autorizovan a projekt pokracu-
je, nebo je ukoncen.

Pro obr. ¢. 9, viz vySe, je dulezité pochopit, Ze v oddélenych tirovnich manazerského procesu
akreativniho (produktového) procesu existuji rizné nerovnovazné situace. Tyto situace resi
také metoda PRINCE2, ktera mluvi o manazerskych etapdch a technickych etapdch, pricemz
se mohou pocatky i konce téchto etap lisit. Princip manaZerskych a technickych etap je po-
psan ve druhé kapitole monografie, ktera se vénuje tématu progres. V obou pripadech tedy
pti dokonceni jedné z etap dochazi k evolu¢nimu skoku, tyto skoky se fetézi v kaskadach za
sebou. Procesy kolisani a vétveni jsou zietelné na konci kazdé etapy.

Cela tato tivaha o fazovych prechodech se zaméruje pravé na ten okamzik, kdy se ma pro-
jekt dostat do vys$si trovné, kdy mé dojit ke skoku a posunu v projektu. Do té doby se jedna
o nerovnovahu, kolisani, dynamickou nestabilitu, ktera trva prave tak dlouho, dokud nedo-
jde ke skoku. Tato situace nemiize nastat bez predchozich aktivit, ale zaroven jde o skutec-
nou kvalitativni zménu, kteru je potieba zajistit, mit pripravenou, schvalenou a provéienou.
Teprve zde na konci kazdé etapy se, metaforicky fe¢eno, lame chleba, coz je dlivod, proc se
evoluci 2. fadu (skokovym prechodem z jedné etapy do druhé) v projektech tolik zabyvame.
Pro ovéfeni pravosti a spravnosti fizeni projektu mizeme do modelu zabudovat dal$i hladiny
a toky, které maji za akol provérit a ovétit, zda jsme potiebné tirovné dosahli, ¢i zda doslo ke
kolapsu. Pro praktické uziti systémoveé dynamického modelu je vSak stéle zcela zasadninase
schopnost nastavit plan. Zvolili jsme ptistup, ktery je zaloZen na nastaveni tvrdych parame-
tri projektu (délka etap, hodnota obtiznosti jednotlivych produktti projektu). Mén¢ jsme
se doposud vénovali v modelu aplikaci mékkych parametrii, jako je napriklad chovani tymu,
jeho vyspélosti, ochoty, davéry v manazera a zainteresovanosti tymu na vysledcich projek-
tu. Vyzkum a zapracovani mékkych parametrii do modelu a ovéfovani jejich vlivu na skokovy
prechod z jedné etapy projektu do druhé je naplanovan jako rozsireni stavajiciho modelu.

3.1 Systémovy pristup a mentalni modelovani pro kreativni
projekty

Systémovy pristup k fizeni vede ke komplexnimu chapani uvazovanych jevii nebo procesti
ve vSech vnitinich i vnéjsich souvislostech. Zkoumany objekt ti¢elové abstrahuje na systém,

cozje v tomto pojeti mnozina vzajemné souvisejicich prvkd, tvoticich mezi sebou vazby, jez
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urcuji strukturu tohoto systému. (Dolezal, Machal a Lacko a kol., 2009). Zakladnim zdro-
jem informaci ke zkoumani systémového pristupu jako soucasti projektového fizenijsou pu-
blikace Jaye Forrestera a Petera Sengeho, ktef'i modifikovali systémovy pristup a systémové
mysleni pro svét projektovych manazerf.

Jednim z pristupd pro management v prostiedi rychlého vyvoje technologii za dyna-
mické nestability je systémovy piistup (Senge, 2007), druhym je systémova dynami-
ka, jejimz tvlircem je Forrester (1961). Senge se zaméruje na ucici se organizace a uvadi,
Ze jejich podstatou je zména mysleni — tedy prechod od vnimani sebe sama jako bytosti
oddelené od svéta k pochopeni své osobni spojitosti se svétem. Lidé v organizaci musi
prekonat postoj, pti kterém vnimaji problémy jako nepiijemnosti, jez jim plisobi nékdo
jiny nebo néco jiného nékde ve vné&jsim prostredi. Lidé musi ptijit k poznani, jakym zpt-
sobem nase vlastni jednani vytvari problémy, které zakousime. Organizace, kterou Peter
Senge nazyva ucici se organizaci je misto, v némz lidé nepietrzité poznavaji, jak vytvareji
svou skute¢nost. Senge ve své knize o ucici se organizaci mimo jiné publikoval vyznam-
ny soubor systémovych archetypti, které objasiiuji mnohé problémy v managementu.
K jejich rozpoznani a utfidéni prispéla cela rada dalSich védct, ktefi se zabyvaji sys-
témovou dynamikou, mezi jinymi John Sterman, Daniel Kim a Michael Goodman?*.

Forrester, jenZ je zakladatelem systémové dynamiky, tvrdi (in Glaiel, 2012), Ze zpétnovazeb-
ni procesy tidi veskery riist, vykyvy a pokles (ipadek). Jsou uréujicim zadkladem pro v§echny
zmeény. Umoziuji nové pohledy na povahu manazerskych a ekonomickych systémd, kte-
ré v minulosti unikly popisnym a statickym analyzam. Systémovy pristup, k némuz patii
i systémové mysleni a mentalni modely, sméfuje manazera po ¢as prabéhu projektu k ispés-
nému procesu integrace prvka ve vyssi celek. Charakteristika metodiky PRINCE2 zac¢ina
stanovenim obecnych vychodisek metodiky, tedy jejimi sedmi principy. V dal$im popise do
sedmi ur¢enych procestt metodika prolina sedm témat, a tak integruje cely postup fizeni
projektt do smysluplného celku. Metodika se v§ak nevénuje behaviordlnim (mékkym) aspek-
tiim dovednosti manazera a ¢lent projektového tymu, chybi v ni tedy ta hlediska, ktera jsou
pro uspéch projektu rozhodujici.

3.1.1 Systémové mysleni a mentalni modely

Diky porozuméni principtim systémového mysleni dokazeme l1épe posoudit korektnost své-
ho rozhodnuti a predevsim jeho diisledky. Systémové mysleni realizujeme naptiklad za po-
moci systémovych archetypt, které nas upozornuji na pravidelné se opakujici procesy, jez
jsou soucasti i slozitych komplexnich systémd (Senge, 2007, Svirakova, 2011).

Systémy, at uz prirodni, socialni nebo v naSem pripadé projektové, chapeme jako vSudypii-

tomnou soucast reality. Rané definice zkoumani struktury systémi datujeme do dvacatych
let minulého stoleti, av§ak dodnes pro nas neni systémovy pohled zcela srozumitelny. Pozo-

24 Jmenovani autofi jsou ¢asto citovani v oboru systémova dynamika, v této publikaci je z uvedené trojice cito-
van Daniel Kim a John Sterman.
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ruhodné je, Ze stejné vzorce chovani mdzeme vidét ve zcela rozdilnych oborech soucasné —
dokladaji to opakujici se schémata chovani rlistu a zaniku civilizaci, jednostranné zamérené
risty a dramatické pady totalitnich rezima ¢i ktivka rtstu a kolapsu ekonomiky firmy.

Podle Bertalanffyho ,,Obecné teorie systému“ (1976) lze vyuzit znalost systému jako celku,
aniz bychom jej rozkladali na jednotlivé ¢asti. K tomuto pristupu je ovS§em nutna zmeéna pa-
radigmatu, opusténi tradi¢ni analyzy, pti které zkoumame, jak funguji jednotlivé ¢asti odde-
lené. Novy pristup vede k propojeni souvislosti mezi prvky v systému, tim padem k proméné
myslenkového (mentalniho) modelu.

Senge (2007) upozornuje na nutnost chapani mentalnich modelt jako aktivnich nastroja
komunikace, které utvareji zptisoby naseho jednani. Pro¢ mentalni modely tak silné ovliv-
fuji to, co délame? Casteéné proto, Ze maji vliv i na to, co sami vidime. Pro nastin zminéné-
ho si predstavme, Ze jsme soucasti vétsi skupiny pracovnikll stejné firmy. Budeme-li pro-
jektovym manazerem vyzvani k sepsani toho, co v nasem projektu nefunguje, jak by mélo,
a jak mizeme prispét ke zméné stavajiciho chodu, tak prestoze vsichni pracujeme na stej-
ném misté a se stejnymi lidmi, kazdy popiSe situaci jinak — podle svého vlastniho mental-
niho modelu. Rozdily plynou pravé z toho, ¢eho si vSimame a co je pro na$§ mentalni model
v projektu dilezité.

Proces uceni je tedy o zméné naSeho mentalniho modelu. Podle Daniela Kima (1993) pro-
biha proces ucéeni ve stale se opakujicim cyklu znazornéném ve schématu na obrazku nize
(obr. 10). Polovina tohoto cyklu — testovani konceptu a ziskavani konkrétni zkusenosti je
vénovana uceni se jak (know-how) a druha ¢ast cyklu, reflexe a vytvareni konceptu, je orien-
tovana na uceni se pro¢ (know-why).

know-how

know-how

mentalni modely

predpoklady,
pFedstavy o svété

Obr. 10. Cyklus uc¢eni a mentalni modely, zdroj Kim (1993)

Znalost, kterou ¢lovek v procesu uceni ziskava, se neztraci, ale uklada se do paméti. Tato
ulozena znalost je pak v dalsich cyklech uceni vyuzivana jako predpoklady, nazory a pred-
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stavy o chovani svéta kolem nés. Teoretici, ktefi se zabyvaji prave systémy uceni, nazyvaji
tento soubor piredpokladd, predstav a nazort clovéka mentalnim modelem. Mentalni model
je tedy vnitini hlas, ktery fika: pokud v dané situaci ud¢las toto, stane se tohle. Mentalni mo-
dely jsou zakorenénymi piedstavami o tom, jak svét funguje, presto vSak nejsou statickymi
modely. Lidské mysl ziskava stale nové a dalsi poznatky, které zpétné ovliviiuji dalsi cyklus
uceni. Pfitom dva riizni lidé maji rizné mentalni modely, tedy to, jakym zplisobem vnimaji
urcitou udalost, a také to, jak budou na danou udalost reagovat. I kdyz kazdy z nich bude
reagovat prave opacné, nelze rici, které z reakci je spravna. Lze ji jen predvidat a pocitat s ni,
vlepsim pripadé jilze i métit. Mentalni modely jsou tedy prirozenou soucasti lidského Zivota
a prirozenym disledkem pracovnich zkuSenosti.

K opravdu dulezitému uéeni dochazi pti tréninku ve skute¢nosti, nikoliv v seminarni mist-
nosti ¢i u¢ebne. K u¢eni v organizaci dochazi az tehdy, kdy lidé premysleji, sdileji a zpochy-
bnuji si navzajem své mentalni modely. V systémovém pristupu k uceni v oblasti zkoumani
mentalnich modell si mdzeme najit dvé cesty. Prvni reprezentuje Jay W. Forrester, ktery
vraném stadiu digitalizace pocitactivynalezl RAM (Random Access Magnetic-core Memo-
ry). Jay Forrester je inZenyrem a priikopnikem v oblasti dynamiky systému. Jeho pristup ke
zvySovani efektivnosti uceni spoc¢iva v odborném systematickém vyhodnoceni mentalnich
modeld. Na zakladé tohoto vyhodnoceni zpracovava pocitacové simulace, které jsou zamé-
feny na chyby v Gsudku a jasn¢ je demonstruji.

Pristup Petra Sengeho je zaloZen na vzdélavani v novém oboru (jinak fe¢eno v nové disci-
pling), v paté discipliné — v systémovém mysleni. Je zastancem toho, ze lidé vzdélaniv tomto
oboru mohou sami ve svych mentéalnich modelech nachazet chyby a napravovat je. Forres-
ter i Senge jsou presvédceni, Ze vétSina nasich interpretaci svéta je obvykle $patna a Ze by-
chom mohli vyuzivat potencidlu u¢ici se organizace, oviem pouze tehdy, pokud bychom byli
schopni pochopit nedostatky nasich mentalnich modeld.

Lidé maji sklon ke zvlastnim tendencim: rozebrat vSechno, ¢emu nerozumi, na jednotlivé
¢asti. Pokud zkoumame cely projekt po ¢astech v nadgji, Ze jestlize porozumime jednotlivos-
tem, porozumime i celku, jsme pravdépodobné na nespravné cest¢. Tato metoda je v§ak pro
nas prirozena, protoZe se ji u¢ime jiz od mladi.

Pokud se zeptame projektového manazera, zda by dal piednost vedeni bezproblémového
projektu, v némz je pratelska atmosféra, nebo projektu, ktery na problémy, jez bude muset
resit, zahy narazi, usly§$ime shodnou odpovéd: ve prospéch projektu bez konfliktii. Je to tim,
ze jeho mentalni modely se problémim doptedu brani, vyvolavaji predstavu ,,Kdyz budu
muset fesit v projektu problémy, nebudu se moci soustiedit na splnéni cile projektu, coz zne-
ptijemni tymovou néaladu.“ Ke zméné jeho pohledu na konflikty nahle nestaci pouze procist
se teoretickym navodem pro feSeni problém v projektech, musi u n¢j dojit k celkové zméné
mentalniho modelu.

Uvedme dale jiny zplisob uvazovani, ktery sice zkouma problémy projektu erudovanéji, ale
presto nespravné. Zptisob linedrniho uvazovani je v obecné roviné znazornén na obrazku
nize (obr. 11). Zpozdéni v projektu zde musi byt vyreSeno presc¢asovou praci ¢lent tymu,
jediné tak bude zpozdéni dohnano a problém nebude dale existovat.
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zpozdéni v L
projektu prescasy harmonogramem

Obr. 11. Mysleni v oteviené lince, vlastni zpracovani

Problémem projektu je zpozdéni oproti planovanému ¢asovému harmonogramu. Pred-
stavme si situaci, kdy jsou ¢lenové tymu jiz v pocatecéni fazi projektu ve zpozdéni. Divodem
zpozdéni mlze byt jejich malé nasazeni pro tymovou praci, ale také nase plivodni nesprav-
né ¢asové odhady ¢i v€asné nedodani podkladi k jejich praci. Nase feSeni nastalé situace
spociva v tom, Ze je pozadame o vyS$8i mnozstvi pres¢ast, aniz bychom prozkoumali jiné
moznosti (napiiklad zménu ¢asového harmonogramu ¢i snizeni povinného rozsahu nasi
prace). Pies¢asy vedou k tnavé ¢lendl tymu. A pokud je zpozdéni velké a my na nich trvame
delsi dobu, pak mohou vést az k nemoci, ktera tym ochromi jesté vice. Disledkem takového
feSeni zminéné situace, kdy se snazime zpozdéni eliminovat, je tedy jesté veétsi zpozdéni.
V tomto pripadé jiz nemiizeme uplatnit na odstranéni zpozdéni stejny zptisob, problém je
totiZ hlubsi a musime jej Fesit jinymi postupy.

V pripadé mysleni v oteviené lince jde o ucenti, jez je ptijimano jako obecny postup. Infor-
macni zpétna vazba je principialné uzivana v podobé¢, na niz jsme si jiz bézné navykli; u¢ini-
me vlastni rozhodnuti, ¢imz zménime nase vnimani realného svéta, ale nesnazime se o této
zmeéné ziskat zpétnou informaci. Tento nejjednodussi postup vSak nepocita se zkoumanim
mentalnich modeld, tedy nejde o proces uceni se, protoze jediné zména mentalnich modelt

nastoluje situace novych percepci.

Nase zakladni modely, které nam davaji moznost volby, pracuji s informacemi, jeZ béhem
procesu uceni akceptujeme, pravé na nich nasledné stavime nase rozhodnuti, pri¢emz oce-
kavame zpétné plisobeni realného svéta. Kazdé nase rozhodnuti tak realny svét proménuje,

ale ackoli ménime sva rozhodnuti, jimiz dale ménime realny svét, nikdy nedochézi ke zméné
struktury procesu uceni se (obr. 12).

realny svét.

informacni zpétna
rozhodnuti. vazba.

Obr. 12. Uceni se jako zpétnovazebni proces, zdroj Vojtko, Mildeové (2008)
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Ucime se tedy prostiednictvim informacni zpétné vazby, ktera mé vliv na nase rozhodovani
(Vojtko a Mildeova, 2008). Mentalni modely mtizeme do zpétnovazebniho procesu uceni se
snadno zapojit a zjistit tak, jaky budou mit na nase rozhodovani vliv.

Konstrukce dalsiho mentalniho modelu vychaziz obr. 12. Na zakladé informaci ptijimanych
z realného svéta vytvaiime navyk k uréitému postupu v nasem rozhodovéni. Cim ¢astéji se
do podobné situace dostavame, tim spiSe se na dany typ rozhodnuti fixujeme. Po urcitou
dobu je tedy uceni se v jednoduché smycce vyhodné, protoze poskytuje pocit jistoty, Ze nés
realny svét nezklame, pokud se v podobné situaci rozhodneme podobné, a zméni se dle na-

realny svét

informacni zpétna
rozhodnuti vazba

strategie struktury
pravidla rozhodovani
mentalni model

Obr. 13. U¢eni s jednoduchou smyckou, zdroj Vojtko, Mildeova (2008)

V tomto piipadé jde o uceni se prostfednictvim existujicich mentalnich modeld, které jsme
si sami vytvorili a které jsou odrazem realného svéta (obr. 13). Vyzkouseny zptisob reakce
okolniho svéta na nase rozhodnuti ovliviiuje nase konstantni chapani. Jakmile se model jed-
nou zafixuje, jevi se tato rozhodnuti vyvozena dle osvojeného modelu jako spravna. Disled-
kem toho se rozhodovani zrychli, coZ je pro nas i pro projekt zdanlivé velice vyhodné.

Tento zplsob uceni se, ktery v souc¢asnosti jednoznacéné pievlada, zacina byt problematic-
ky v okamZiku, kdy je tfeba mentalni model zménit. MZeme opét uvést priklad, tykajici se

prescasové prace. Ke zméné naseho mentalniho modelu dochazi tehdy, kdy pochopime, ze
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reSeni zpozdéni pomoci prres¢asové prace na zacatku projektu neni efektivni. K natizenym
prescastim muzeme prikrocit az ke konci projektu. Tehdy nehrozi hlubsi problémy zptisobe-
né tnavou ¢lent projektového tymu (alespon ne v nasem projektu). Prescas jde vyuzit spise
v piipad¢, kdy Ize naplanovat kromé vétsiho nasazeni ¢lenti tymu v jedné etapé projektu také
jejich odpocinek v jiném del§im ¢asovém obdobi. Prescas je také efektivni v posledni fazi
projektu, ale vzdy musime mit na paméti dobu na oddech, a to i za situace, kdy ¢lenové tymu
maji velkou vnitini motivaci k GspéSnému projektu a prosazuji nazor, zZe nemaji potiebu od-
pocivat.

V této situaci mame jako piiklad na paméti nataceci plan audiovizualniho projektu ambici-
6zni rezisérky, ktery mél byt natocen v exteriérech i interiérech mesta Olomouc. Naplanova-
la ndro¢né nataceni, jaké by ziejmé bylo mozné zvladnout jediné za pomoci dvou simultanné
pracujicich tym. JiZ po prvnim natac¢ecim dni, kdy byl rozsah praci dodrzen za dvojnésob-
ného prekroceni ¢asu na natoc¢eni zabért (12 hodin nataceni), bylo ziejmé, Ze na odpocinek
nezbude ¢as a tym musi dal to¢it. Casovy harmonogram se ve skute¢nosti kviili inavé tymu
protahl ptiblizné na trojnasobek ¢asu oproti ptivodnimu planu.

Po akceptaci toho, Ze mentalni model je mozno také ménit, miizeme na projekt nahlizet
zcela novym zptisobem. Nepracujeme jiz dale na horizontu omezeném predem danym pro-
blémem, naopak kooperujeme s takovymi prvky modelu, které jsme dfive nepovazovali za

tato zména bude dafit. Dostavame se tak k systému uceni se v dvojité smycce.

realny svét

informacni zpétna
rozhodnuti vazba

~__

strategie struktury
pravidla rozhodovani
mentalni model

Obr. 14. Uceni se ve dvojité smycce, zdroj Vojtko, Mildeova (2008)
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Jakmile jsme ochotni ménit svij mentalni model chapani realného svéta (obr. 14), pak si
domyslime dopady svych rozhodnuti, ménime naSe strategie, které jsme diive pouzivali in-
tuitivné. V situaci, v niZ jsme se diiv rozhodovali jednim zptsobem, jsme nyni ptipraveni
rozhodnout se jinak, ptipadné zapojit do naeho rozhodovani jiné systémové nastroje.

V kreativnich projektech je prace s mentalnimi modely velmi vyznamna a manazeti tako-
vych projektl musi chapat rizny zptisob mysleni ¢lenti kreativni tfidy jako soucast efektivni
prace v tymu. Z analyz vime, Ze prace kreativct neni produktivni, pokud je ohranic¢ena pra-
covni dobou, je totiZ nutné zapojit do tvorby produktd jejich dusevni praci a talent. Kreati-
vita ,,nefunguje® tak, Ze by byla ,,zapnuta“ v 9 hodin rano a ,,vypnuta“ v 17 hodin odpoledne
kazdy pracovni den. Proto, pokud se dostaneme v projektu do zpozdéni, méli bychom hledat
jiné cesty feSeni tohoto problému, nez je pouze zvyseni intenzity prace. Kazdé reSeni vSak
s sebou prinasi vedlejsi efekty, proto je i v pripadé zvoleni jiného postupu potfeba neusta-
le zkoumat, jak jsme v projektu efektivni. Kulturni manazer musi byt pripraven ménit sviij
mentalni model tak, aby jeho rozhodnuti vedla k tspé$nému vysledku kreativniho projektu.

3.1.2 PFicinné smyckové diagramy

Nejvetsi vyhodou zobrazeni prvkd systému pomoci pri¢inného smyckového diagramu je
jednoduchost v jeho konstrukei a snadné pochopeni. Pomahaji pti navrhu modelu, aby-
chom si mohli uvédomit, které prvky ve zkoumaném systému maji na problém v projektu
rozhodujici vliv. Ukazatelem vlivli rozloZeni sil v modelech jsou vazby mezi prvky. Pri¢in-
né smyckové diagramy mohou byt velmi piesné, a presto jednoduché; setkavame se ale
i s modely obsahujicimi tolik systémovych prvka a vazeb mezi nimi, Ze se stavaji zejména
pro vysvétleni problémd v projektu nesrozumitelné, a tak pii rozhodovani o feSeni téchto
problém postradaji smysl.

Vratme se tedy k mysleni v oteviené lince, které jsme schematicky znazornili na obrazku
vyse (obr. 11). Projektovi manazefi, ktefi se spoléhaji pouze na udalostmi orientované roz-
hodovani, postradaji schopnost myslet se zpétnou vazbou. To znamena, Ze tesi aktivity
v projektu, aniz by zkoumali, jak jejich rozhodnuti ovlivnilo prostredi, ve kterém jsou akti-
vity vykonavany.

V redlném prostiedi projekti kazda akce projekt ur¢itym zptisobem posouva, v nékterych
pripadech kladné, tedy s pozitivnimi dopady, ale nastat miize i situace, kdy se ptivodni pro-
blém, ktery jsme chtéli vyresit, jeSte zvétsi. Proto potfebujeme myslet se zpétnou vazbou,
ktera zachyti chovani vzajemnych vazeb ukazujicich smyc¢ku priciny a disledku mezi prvky
v projektovém prostiedi.

K nazornému zobrazenizpétnych vazeb je vyhodné pouzivat komunikaéni nastroj nazyvany
pri¢inny smyckovy diagram (obr. 15a, obr. 15b). Na niZe uvedeném obrazku (obr. 15a) je
k dispozici zpétnovazebni smycka, kterd dokumentuje mysleni typické pro rutinniho ma-
nazera (Marc Evers, 2007). Diagram ukazuje tfi proménné, které jsou na sob€ vzajemné
zavislé: hodnota dokoncené prace, prace, kterou je tfeba dokoncit, a pocet hodin za tyden.
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Tento zpétnovazebni smyckovy diagram odpovida nasledujicim tvrzenim:

e Méné dokonéené prace znamena vice prace, kterou zbyva dokonéit. Polarita vazby mezi
prvkem dokoncend prdce a prvkem prdce k dokonceni je negativni, symbol (-). Jinymi
slovy mizeme rici, Ze prvek nasledujici ma opaénou tendenci (rtistu ¢i poklesu) oproti
prvku predchazejicimu.

e Manazer zvoli opatieni, které znamend pridani hodin prace za tyden: ¢im vice prace
k dokonéent, tim vétsi zvoli pocet pracovnich hodin za tyden. Polarita vazby mezi prv-
kem prdce k dokonceni a poctem pracovnich hodin za tyden je pozitivni, Sipka se symbolem
(). Jinymi slovy: prvek nasledujici mé stejnou tendenci (ristu ¢i poklesu) oproti prvku
predchazejicimu.

e Vice pracovnich hodin za tyden bude znamenat vice dokoncené prace. Polarita vazby je
kladn4, pozitivni, opét Sipka se symbolem (+).

e Vice dokonéené prace znamena méné prace, kterou musime dokoncit. Polarita vazby je
tedy negativni, symbol (-), odpovida ptipadu podle prvni odrazky v tomto odstavci.

dokoncena

¥ préce.

pocet pracovnich prace k

hodin za tyden. dokonceni.
+

Obr. 15a. Smyc¢ka se zpétnou vazbou, mysleni rutinniho manazera. Zdroj Marc Evers, 2007.

Na tomto obrazku (obr. 15a) v§ak neni zaznamendna jedna dalezita zpétna vazba, ktera vy-
sledek prace na projektu vyznamné ovlivni. Jedna se o nezadouci dopad navySovaného po-
¢tu pracovnich hodin za tyden na tnavu ¢lend projektového tymu a na naslednou chybovost,
ktera z Gnavy vznika. Tato chybovost ma dopad na mnozstvi prace k dokonéeni projektu,
protoze prace, ktera neni odvedena v pozadované kvalité, musi byt opravovana, a neni tedy
hotova. K predchazejicim tfem proménnym tedy priddvame dalsi dvé proménné, kterymi
jsou unava a chybovost ¢lenti tymu. Mezi po¢tem navySovanych pracovnich hodin za tyden
aunavou ¢lenti tymu je naznaceno zpozdéni (znacka IT). Zpozdéni znamen4, Ze Gnava ¢lend
tymu se projevi az po n¢jaké dobé¢, proto je mozné docasné navySovat pocéty presc¢asovych
hodin. V nastalé situaci musime pamatovat na to, zZe uvedené reseni zpozdéni v projektu
ma jen kratkodoby pozitivni dopad a Ze je potieba myslet na dostatek odpocinku pro ¢leny
tymu. Celd situace, ktera nastava ve chvili rozhodnuti o pridani pies¢asovych hodin v pro-
jektovém tymu, je zndzornéna nize (obr. 15b.).
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Obr. 15b. Zpétnovazebni smyckovy diagram s pozitivni i negativni smyckou, zdroj Marc Evers (2007)

Podle typu a poctu Sipek v pri¢inném smyckovém diagramu pak vyvozujeme, o jaky typ
smycky se jedna. Rozlisujeme dva druhy smyc¢ek — pozitivni a negativni. Je-li ve smyckovém
diagramu lichy pocet negativnich Sipek, jde o smycku negativni, oznacujeme ji symbolem
vahy. Jde o smycku vyrovnavaci, ktera s kazdym ob&hem brani tendenci dosdhnout poza-
dovaného cile. Neni-li ve smyc¢ce zadna negativni Sipka nebo sudy pocet negativnich Sipek,
pak je smycka pozitivni, ozna¢ujeme ji symbolem nabalujici se snéhové koule?. Pozitivnim
smyc¢kam rikame zesilujici, protoZe s kazdym obehem smy¢ky pricitaji (nebo od¢itaji) vysle-
dek procesu k danému vstupu (obr. 15b).

Pozitivni smy¢ku mizeme v projektech pozorovat na tomto piikladu: Cim vice jsme schopni
ptipravit projektovych Zadosti, tim vice vyuzivame potencialu organizace, a tim vice mize-
me oc¢ekavat dodate¢nych prinosii ze schvalenych projektt (obr. 16).

%ﬁ% pocevt ’poda’nych
Uspéch zadosti

Obr. 16. Zesilujici smycka, ktera resi vztah mezi po¢tem podanych Zadosti a ispésnosti, vlastni zpracovani

25  Situace je podobna jako u snéhové koule, ktera se pohybuje po svahu a s kazdym otoc¢enim nabali na svij
zvetSujici se objem dalsi snih.
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Aplikujme néasledné obecny priklad na organizaci, ktera podava vice zadosti o poskytnuti
dotace ve stejném obdobi do rtznych kulturnich vyzev a programd. VétSina programi po-
zaduje finanéni spoluti¢ast organizace zadatele na projektu, takze si musi organizace vy-
brat, kterou zadost poda a kterou nikoliv. Zadatelské organizace musi byt schopna vy¢lenit
finan¢ni prostredky do vSech soubézné reSenych projektli, pokud by se stala jako zadatel
uspésna ve 100 % pripadd. Nikdy se v§ak dopredu neda fici, ve které projektové vyzvé je vét-
$i Sance na uspéch v podobé schvaleného projektu a ve které vyzveé je Sance mensi. Jestlize
tedy organizace podpofivice vyzev a projektovych zadosti, da se o¢ekavat, Ze néktera z nich
uspéje, coz op€t zvysi motivaci k podavani novych zadosti.

Efekt zesileni viak miize byt také opa¢ny: Cim méné podanych zadosti o dotaci, tim méné
$anci na uspéch. Projektovy manazer, ktery zadost o dotaci pripravil, si je védom toho, jak
narocny je proces pripravy zadosti. Pokud opakované neni ve vybérovém fizeni aspésny,
neni motivovan k dal§imu psani zadosti, cozZ znamena jesté méné podanych zadosti o dotaci
a mensi potencial uspéchu ve vybérovém fizeni. Zesilujici tendence této smycky jde opac-
nym smérem, a prestoze se nazyva pozitivni, signalizuje, Ze se situace v organizaci zhorsuje.
Pozitivni zpétnovazebni smycku znac¢ime symbolem naristajici snéhové koule zobrazenym
uvnitt smycky samotné (Obr. 16).

Negativni smy¢ky nazyvame cil-hledajici nebo vyrovndvaci (Susta in Neumaierova, 2006).
Kvali své tendenci branit vykyviim, znesnadnujicim dosaZeni potfebného cile, se v systé-
mech hiife poznavaji, pripadné je jejich vliv zpozorovan pozdé nebo viibec. Negativni smy¢-
ky vzdy systém stabilizuji, ov§em stabilizovany systém, ktery nepodléha sebeznicujicimu

ristu ¢i poklesu, mize byt zddouci jen v pripadé€, neblokuje-li ty zmény, které jsou pro pro-
jekt potfebné. Zabranit nezddoucimu brzdicimu efektu stabilizace systému je v praxi na-
ro¢né, jelikoz negativni smyc¢ky ¢asto pracuji se zpozdénim, ¢imz jesté vice komplikuji své
rozpoznani. Negativni cil-hledajici smycky zna¢ime symbolem rovnovahy, ktery opét zob-
razujeme dovniti zpétnovazebni smycky (obr. 17).

+
kvalita pocet Uspésnych

N 'D_T_D' zadosti

zdroje k fesSeni
projektud

Obr. 17. Negativni smyc¢ka a omezeni po¢tu reSenych projektd, vlastni zpracovani
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Pokud nastane situace, ve které je organizace v podavani zadosti mimoradné tispésna, bude-
me Celit jinym askalim. MozZnost realizovat stale vice projektt zakonité narazi na omezené
zdroje, vazané na kvalitu feSenych projekt — zvySeni poctu feSenych projektt tak vede ke
snizeni zdroja pro realizaci, tedy Sipku u prvku zdroje pro jejich feSeni oznac¢ujeme znackou
(-)- SniZujeme-1i mnoZstvi zdroji pouZitelnych k realizaci, sniZzujeme tak kvalitu projektd,
znacka (+). SniZena kvalita projektt vyvolava také snizeny zajem o dalsi realizaci, dosta-
vame se ke stejné tendenci poklesu jako u predchoziho prvku, tedy znovu k symbolu (+).
Ze zpétnovazebniho smyckového diagramu je tedy ziejmé, ze chceme-li danou kvalitu udr-
zet, nemudzeme realizovat vic projektt, nez kolik nam dovoluji zdroje. V uvedené smycce na
obrazku vyse (obr. 17) je lichy pocet Sipek se zapornou polaritou, proto bude cela smycka
negativni, cil-hledajici.

Jednotlivé pozitivni a negativni smycky lze také spojovat. Piiklad takového spojeni je na ob-
razku nize (obr. 18), jedna se o jeden ze zakladnich systémovych archetypd.

Y

valita pocet ispésnych podet podanyct

\ /ZadUdOSt

zdroje k feSeni
projektu

Obr. 18. Spojeni pozitivni a negativni smycky organizace, ktera usiluje o ziskani dotact, vlastni zpracovani

Toto spojeni vytvori v organizaci rovnovahu, jez bude optimalné¢ vyuzivat potencial mana-
zerl projektli i ¢lent realiza¢nich tymi, ktefi se na projektech podileji, a umozni tak udrzet
pocet feSenych projektd na rozumné hranici za rozumnou cenu a v rozumné kvalité. Jedna
se o archetyp ,,Meze rlistu®.

Vzajemny vliv uvedenych dvou typd smycek, pozitivni a negativni, ur¢uje vysledné chovani
systému. OvSem iv chovani komplexnich systémti nachazime jisté analogie, vzorce chovani,
podle kterych na sebe prvky podobné reaguji a vytvareji dokonce i podobné vysledky. Tim
se dostavame k podrobné&jsimu popisu nékterych systémovych archetypd, jejichZ vlastnosti
avlivy projektovy management s ispéchem vyuziva.
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3.1.3 Systémové archetypy ve vztahu k fizeni projektu

Archetypy jsou vzorce pravidelné se opakujiciho chovani, které nalézame jak v ptirode,
tak ve spole¢nosti. Poskytuji moZnost poucit se z minulého vyvoje, ¢imz vytvareji pomérné
snadny nastroj, napomahajici predpovédét, jak se bude systém nebo jeho ¢ast dale chovat.
Vladimir Bure$ (2011) k predikci chovani v manazerskych systémech uvadi, ze archetypy
mohou manazertim pomoci pti zhodnoceni dosazitelnosti stanovenych cild. Pomohou to-
tiz zjistit, zda planované akce a rozhodnuti zméni strukturu chovani a jaky archetyp se da
v tomto chovani rozpoznat. Manazeri v organizacich mohou tedy upravit sva rozhodnuti
drive, neZ budou muset fesit jejich negativni dopad na cely systém. Pro modelovaniv projek-
tech (jak je popsano ve ¢tvrté kapitole této publikace) vyuzivame predikci zejména k tomu,
abychom predpoveédéli vysledek projektu. K predikei pristupujeme pragmaticky, zjednodu-
Sen¢, diiraz je kladen na méritelné hodnoty. Slozitéjsi predikce ovliviiované vice proménny-
mi propojenymi zpétnovazebnimi vztahy s rozpoznatelnymi archetypy budou predmétem
dalsich vyzkum? v projektech.

Stale se opakujici vzorce chovani v ptirodé, tedy systémové archetypy, byly poprvé pojme-
novany uz ve 30. letech 20. stoleti (Bertalanffy, 1978), pro potfeby managementu je modi-
fikoval a rozsiril Peter Senge (2007). Odborné publikace se poc¢tem archetypti li§i. V nasi
knize je dale vyjmenovano ¢trnact jedineénych archetypd, z nichZ dva — posilujici a vyvazu-
jici smycka —jiz byly popsany v predchozi kapitole. DalSich dvanact archetypti z téchto dvou
zdkladnich smyc¢ek vychazi. Podle nékterych zdrojt (Sherrer, 2010) se archetypy déli na dveé
skupiny, jedny slouzi k odstrariovani problémi, druhé ovliviiuji zmény.

Archetypy odstranujici problémy:

e Cil-hledajici smycka (vyrovnavaci, negativni smycka),

e Cil-hledajici smycka se zpozdénim,

e Snizovani latky,

e [Eskalace,

e Napravy, které se vymsti,

e Presunbremene,

e Zavislost.

Archetypy ovliviyjici zmény:

e Samoposilujici se chovani (ristova pozitivni smycka),
e Mezeristu,

e Nahodni protivnici,

« Uspéch tspésnym,
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e Tragédie spole¢ného,
e Princip pritazlivosti,

¢ Ruastanedostate¢né investice.

Priklady vyuziti archetypti v projektovém managementu Ize vyhledat v odborné literature
(Senge, 2007, Sherrer, 2010, Bures, 2011, Svirakova, 2011).

V nasledujicim textu rozvedeme z manazerského hlediska detailnégji jeden z nich, archetyp
snizovdni latky, protoZe je vyuzit v modelu, ktery je ptipraven pro kreativni projekty a je po-
drobnéji popsan dale.

SniZovani latky — eroze cilii

Archetyp snizovdni latky je v projektech dobie znamy a jeho uplatnéni mnohdy dokaze za-
branit zbyte¢nému precerpani zdrojl, které jsou na projekt vyélenény. Ma vsak neptijemny
vedlejsi efekt — kvili jeho plisobeni jen stéZzi dojdeme pivodnich cild. Manazer naplanuje
dodavku kreativnich produktt projektu, béhem teseni projektu vsak zjisti, Ze na jejich re-
alizaci schazeji finan¢ni zdroje, ¢as i kvalifikace ¢lenti tymu. V prabéhu projektu pak musi
produkty redukovat, takze cil, kterého na konci projektu dosahli, uz neodpovida ptivodni-
mu cili, ktery byl deklarovan pti zahajeni projektu.

cilovy stav

aktualni stav \
/ \/ akce vedouci k

Upravé soucas
. rozdil
tlaky na Upravu ného stavu

Obr. 19. Archetyp snizovani latky, zdroj Senge (2007)

Archetyp sniZovdni latky (obr. 19) se sklada ze dvou negativnich smycek, které G¢inkuji proti
sobé, ¢imz vytvareji neustaly rozdil, pdsobici bud na snizeni planovanych vystupt v projek-
tu, nebo na vytvareni tlaku na projektovy tym, jenz jeho ¢leny povzbudi k dal§imu usili o do-
sazeni pavodn¢ stanoveného cile. Tlak nevznika jen samotnym plisobenim archetypu, jsou
k nému potieba rovnéz vhodné mékké dovednosti?®.

V tomto archetypu existuje dynamické napéti mezi symptomatickym a fundamentalnim re-
Senim (Bure$, 2011). Projektovy manazer napiiklad maze podlehnout ¢asovému tlaku na

26 Jen pro pripomenuti, mezi mékké dovednosti, ve standardu podle IPMA pojmenované jako behavioralni
kompetence projektového manazera, jsou po¢itany napt. motivace, asertivita, uvolnéni, spolehlivost, porozumé-
ni hodnotam, kreativita aj.
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tolik, Ze za¢ne usilovat o sniZeni po¢tu nebo kvality (nebo obojiho) dodavanych kreativnich
produktd na tiroven, kteraje pro jeho tym snadnéji dosazitelna (symptomatické feseni). Pro-
jektovy manazer by vS§ak mél spise peclivé posoudit, jakd omezeni brani projektovému tymu
v dosazeni plivodné planovaného cile (fundamentalni fesenf). Jak uvadi Vladimir Bures, na
rozdil od ostatnich archetypt je zkoumana eroze cili v soucasnosti, pricemz vysledkem to-
hoto zkoumani je predpovéd budoucnosti, a to na zakladé vyvoje v minulosti. Argumenty,
které tla¢i na snizovani latky, jsou tedy nelogické. Budouci vyvoj prece nelze predpovédét
s jistotou, vzdy se jedna jen o odhadovany, nikoliv kone¢ny vysledny stav projektu. Pokud je
budoucnost pro projekt nevyhodnd, mize projektovy manazer argumentovat tim, Ze plan
dosazenych kreativnich produkti upravi tak, aby Iépe odrazel aktualni souc¢asnou znalost.

Z diivodd nezadouci eroze cilti je nutné, aby projektovy vybor na zac¢atku projektu stanovil
vhodné objektivni metriky, které posoudi uspésnost projektu. Nejlépe jsou tyto metriky de-
finovany v ramci tématu kvalita v metodice PRINCE2. Bez piedem stanovenych metrik lze
velmi lehce snizit kvalitu projektu dokonce tak, Ze si nikdo ani nevS§imne, Ze jsme v projektu
ptvodné chtéli dosahnout vyssich cild. Cile, které nejsou stanoveny, nemohou byt ani sni-
zeny (ve smyslu: Zadné méreni — zadna data — zZadny problém). Aktivity, které potom vedou
k dosazeni ptivodné stanoveného cile, a nikoliv cile snizeného, jsou kombinaci vice relevant-
nich proménnych. Archetypy tedy nelze brat jako hotové modely, kdy za obecné definované
proménné jednoduse dosadime prvky, které 1ze nalézt ve fungovani dobi'e znamé organiza-
ce. Pochopeni archetypl ma jiny cil. Pfispiva ke zméné zplisobu naseho vnimani, dokonce
ke zméné nasich vlastnich mentalnich modeld, v tom je jejich nejvice cenény prinos.

Formulaci konkrétniho dynamického modelu pro konkrétni projekt v praxi predchazelo
sestaveni mentalniho modelu jako zpétnovazebniho smyckového diagramu kreativniho
projektu, ktery muaze slouzit jako obecny zaklad pro modelovani projektti. Klicova zpétno-
vazebni smycka v nasledujicim zobrazeni (obr. 20) vysvétluje jadro mentalniho modelu po-
moci nastroji systémového mysleni. Model vyuziva principy, procesy a témata PRINCE2
a dale metodu Earned Value Management, které je publikovana v souvislosti se standardem
organizace PMI (PMBoK, 2000).

Work

Initial Intensity of Completed
PBS Element / \

Product|V|ty
Work

Remaining

\; /‘
Effect on

Productivity
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Obr. 20. Zakladni zpétnovazebni smycka jako jadro komplexniho smyckového diagramu, vlastni zpracovani
Podle této zpétnovazebni smycky (obr. 20) do nasich tvah v prvni fadé vstupuje pocatec-
ni obtiznost prvku z hierarchické struktury produktd. Ta ovliviiuje mnozstvi zbyvajici pra-
ce, tj. zasobu prace, ktera dosud nebyla vykonana. MnozZstvi zbyvajici prace ma dopad na
produktivitu prace (vice zbyvajici prace, vétsi produktivita) a vyssi produktivita zpdsobuje
vice dokonéené prace. Vice dokoncené prace zplisobuje niz§i mnozstvi zasoby dosud nevy-
konané prace, z toho pak plyne nizsi produktivita prace (PDY) a nizs$i vytvorena hodnota.
Zpétnovazebni smycka je tedy negativni, samoupravujici, coZ je zvyraznéno symbolem rov-
novazného stavu uvniti zpétnovazebni smycky.

Na dal8§im obrazku (obr. 21) je zobrazeni zjednoduSeného zpétnovazebniho smyckového
diagramu kreativniho projektu. Do smyc¢kového diagramu vstupuje dalsi proménnd, kte-
rou jsme testovali v projektovych tymech — chovdni tymu (EV Team Behaviour jako mékkd
proménnd zpétnovazebniho retézce). Nizké hodnoty této proménné budou znamenat nizsi
produktivitu prace, respektive nizsi dokonéenou praci. Rozdil mezi praci, ktera je planova-
na jako hotova, a praci, ktera je hotova ve skute¢nosti, bude plisobit na prvek chovdni tymu.
Diisledkem vstupnich nizsich bodt pro vyjadieni chovani a rozhodovaniv tymu je naptriklad
pozadavek na vyssi produktivitu prace tymu.

Difference Between
PV and EV

+ EV Team
Behavior

PV Team

Behavior
PV Real PDY =V Real PO
PV Worklng/ EV Completed
/ V\ / Work
PV Completed PV Effect on EV Remaining EV Worklng
Work PDY Work
+
PV th\elr;rilnlng EV Effect on
PDY
*\Initial Intensity of

Work

Obr. 21. Navrh zjednodu$eného pri¢inného smyckového diagramu ke sledovani prubéhu kreativniho projektu,
vlastni zpracovani

105



3.2 Metoda pro kreativni projektovy management: systémova

dynamika

Pri¢inné smyckové diagramy jsou vyznamnym nastrojem komunikace, dokazou pribliZit
dynamiku systému a umi zobrazit ddlezité pri¢inné vztahy i zpétnovazebni smycky. Jsou
tedy vhodné pro zachyceni mentalnich modelt a nejlépe se hodi pro komunikaci v tymu.
Pravé modelace za ucasti skupiny vede k vyreSeni i déletrvajicich problémd, jelikoZ skupi-
na si béhem konstrukce smyckovych diagramt uvédomuje dané pti¢inné vztahy v modelu,
a ziska tak pottebny vhled do problematiky projektu. Pri¢inné smyckové diagramy také po-
mahaji pretvaret nase mentalni modely, které neradi ménime, ale jejichZ zména je pro zachy-
ceni skute¢nych feSeni problém v projektech nezbytna.

Pri¢inné smyckové diagramy vSak samy o sobé nejsou exaktnim nastrojem. DokaZeme
diky nim urcit pouze vzajemné vztahy, napf. to, Ze vice projektl v organizaci signalizuje
vice uspéchi, ale rovnéz vice tkolt k feSeni, tedy i vice potiebnych kvalifikovanych pracov-
nich zdrojd. Tuto nejednozna¢nou kvantifikaci ,,vice tkolt“ vystihuji systémoveé dynamické
modely explicitné, tzn. naptiklad jako hladinu tkold, jeZ je v jednotlivych ¢asove uréenych
intervalech vyjadrena aktualnim poétem. Pti kontrole projektu, kdy dosazené vystupy po-
rovnavame s planem, vSak potiebujeme znat a pracovat jen s presnymi ¢iselnymi hodno-
tami. Proto misto smyckovych diagramii upfednostiiujeme modely systémové dynamické,
jez vyzaduji presné ¢iselné vyjadieni, na némz je principialné zalozZena jejich komunikace.
Vyjadiovani dynamickych modelti navic postihuje i behavioralni kompetence, které maji
vliv na cely vyvoj projektu. Oviem zaujmout spravny postoj ke korektnimu vy¢isleni behavi-
oralnich kompetenci je v kreativnim projektovém managementu dalsi vyzvou. Tato vyzva je
zpracovana ve ¢tvrté kapitole knihy, pri¢emz nasledny planovany vyzkum navazuje na do-
posud zverejnéné postupy.

Hlavnim pfinosem tvorby planu projektu jako modelu je moznost ve zhusténém case si-
mulovat oc¢ekavané chovani projektu. Pocitacové modelovani, které jsme zapojili do sle-
dovani a predikce vyvoje projektu, méa vsak také jisté nevyhody, se kterymi jsme se museli
vyrovnavat. Model nema byt cilem sdm o sobé, cilem pro sestavovani modelu je vyreSeni
predem definované otazky. Kazdy projekt je ovSem specificky a nelze dopiedu stanovit pres-
né, jaky problém budeme fesit a co bude cilem projektu. Mizeme pouze stanovit feSeny pro-
blém obecné, tedy napiiklad lze predpokladat, ze kazdy projekt bojuje s nedostatkem casu,
ma omezené zdroje a daji se ocekavat problémy s dodrzenim kvality dosazeného vysledku,
jedna se o trojimperativ projektu (Ojha, 2011). Model jisté¢ nemize byt realitou, pouze od-
razi realitu s mnoha jejimi limity. Realny projekt se bude pravdépodobné chovat jinak, nez
predpokladame. Pritom stale pro systémové dynamické modelovani plati, Ze model ma byt
co nejjednodussi, coZ jisté neznamend, Ze si miZeme dovolit v modelu opomenout dileZité
prvky a vazby mezi nimi, tedy podstatné faktory ovliviujici vyvoj projektu.

Avsak nejvétsim problémem védecké metody systémové dynamického modelovani je ziska-
ni relevantnich dat, kter4 je mozno jednoduse kvantifikovat. Jakym zptisobem Ize prekonat

tento limit? Jaka data mizeme vlozit do modelu, aby byla verifikovatelna a validni? Jaka data
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lze pouzit, aby zaroven nebyla pro tym zatézujici? Zdaraznili jsme, Ze kreativni projekty po-
trebuji vice volnosti k tomu, aby dosahly vytvoreni kreativnich produktd v predem stanove-
nych mezich, aby byly produkty svou podstatou inovativni, funkéni a mély vysokou estetic-
kou hodnotu. Nase tsili jsme tedy zamérili také timto smérem a hledali jsme mozna reSeni.

Ke kvantifikovani proménnych je uzite¢na tzv. fuzzy logika. Jak upozornuje Tsabadze
(2013), manazefti obvykle premysleji v neur¢itych kategoriich a nejsou vedeni pouze rozho-
dovanim na zaklad¢é odpovedi ano/ne. Ptistup fuzzy logiky lze tedy pouzit v modelu napfi-
klad pro kvantifikaci obtiZnosti planovanych vystupt a pti uréeni zptisobu chovani ¢lenti
projektového tymu. Pomoci $kaly Ize vyjadrit zvySujici se a snizujici se obtiznost prace v pro-
jektu a dalsi podminky jeho vyvoje. Body Skaly jsou potom hledanym numerickym vyjadre-
nim vstupnich proménnych v modelu. Proto jsme se zamé&fili na vy¢isleni odhadu pracnosti
vystupt projektu a nikoliv pouze na vy¢isleni poctu tkold, které ma projektovy tym splnit.

Ucinili jsme to v8ak v jiném kontextu, nez jak je pracnost v tradi¢nim projektovém manage-
mentu chapana. Napriklad metoda Earned Value Management (EVM) je zaloZena také na
odhadu pracnosti, av§ak vtomto sméru pracuje pouze s odhadem doby, ktera je potiebna na
dokoncéeni jednotlivych aktivit (vétSinou v tzv. clovékodnech - mandays*’) a cenou pracovnich
zdrojd za zvolenou jednotku (nejéastéji také manday) a poté vypoctem udava celkovou prac-
nost v penéznich jednotkach. Je tedy zaloZena na odhadu ¢asu, ktery musi projektovy tym
vynalozit k tomu, aby pti dodrzeni danych omezeni splnil pfedem stanoveny cil projektu.

Zména pristupu, kterou nabizime v této monografii, spo¢iva v tom, Ze chceme odhadnout
a poté vycislit, jak obtizné bude vytvoreni a dodani dil¢iho produktu, nikoliv aktivity. V mo-
delu neodhadujeme primarné to, kolik budeme potiebovat ¢asu a zdrojli, nesnazime se vy-
¢islit hodnotu zdrojd v ¢lovékodnech a nasledné v penézich (kreativni tymy jsou vétSinou
slozeny z dobrovolnikd, proto je informace o finan¢ni strance projektu nadbyte¢na, matouci
a komplikované dosazitelnd). Zakladem pro vstupni data do modelu je sestaveni hierarchic-
ké struktury produktii - Product breakdown structure (dale je pouzita Castéji zkratka PBS,
podle metodiky PRINCE?2), uréeni obtiznosti jednotlivych vystup pomoci spole¢né jednot-
ky (v bodech), stanoveni ¢asové posloupnosti jejich tvorby, zaclenéni dokonceni vystupt do
etap a vymezeni kone¢ného terminu dokonéeni sledovanych vystupd. Tyto kroky jsou zcela
v souladu s metodikou PRINCE2, a ptitom umoznuji simulovat pribéeh reSeného projektu
na modelu (planu) projektu.

Systémové dynamické modely jsou nazyvany diagramy stavi a tokti, obecné jsou presnéjsi
nez diagramy se zpétnou pri¢innou vazbou. Pro konstrukci systémoveé dynamickych mode-
1t vyuzivame tyto prvky: akumulace, toky, variabilni proménné a konstanty. Jestlize v systé-
mu dochazi k akumulaci, hovotime o ném jako o dynamickém. V modelech se setkavame
s kladnou i zapornou zpétnou vazbou, s existenci nelinearity i se zpozdénim ve vztazich
mezi prvky systému.

27 Miuzeme vyuzit ¢eského prekladu ¢lovékodny, avSak mezi projektovymi manazery se ¢astéji pouziva jednot-
ka manday.
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Jednotlivé stavebni kameny diagramu hladin a tokt

Akumulace je soudasti kazdého projektu, vime totiz, Ze ukoly se v projektu akumuluji: Cim
vétsi zpozdéni v dodavce hotovych produktd, tim vétsi tlak na jejich dokonceni, tim vétsi
stres, tim vétsi zpozdéni... Akumulaci stresu a akumulaci nespravné vytreSenych tkol se da
predchazet ziskavanim presnéjsich a hlubsich znalosti o fizeni projektt. I znalosti jsou za-
rove akumulaci. Akumulace tedy poskytuji zb&zny prehled o realité (Susta in Neumaierova,
2006). Jeji hodnoty nam sdéluji, v jakém stavu se systém v kterémkoliv ¢ase naléza. Kdy-
bychom v projektu ¢as ndhle zastavili, stav akumulaci by zGstal nezménén a bylo by mozné
systém zkoumat a jednoduse zmérit.

Akumulace maji pamét, tedy nemeéni se okamzité. Mohou se zménit pouze prostrednictvim
tokii, coz né&jakou dobu trva. Chceme-li modelovat naptiklad vyvoj schopnosti ¢lendi projek-
tovych tym, pak musime pti tvorbé diagramu pocitat s tim, Ze na poc¢atku projektu budou
¢lenové tymu v ramci svého plisobeni nezkuseni — dojde tak k vytvoreni akumulace nezku-
Senych. Po vlastnim preskoleni se v systémoveé dynamickém modelu premisti do akumulace
zku$enych. Po dobu, nez se z nezkusenych manazer stanou zkuseni, bude akumulace zku-
Senych ¢lend tymu prazdna. Ve zméné hodnoty hladiny je vZdy obsaZeno zpozZdéni. Nékdy
je zpozdéni vétsi, nékdy sotva postiehnutelné, ale v systémové dynamickych modelech se
vyskytuje vzdy.

Toky jsou nositeli dynamického chovani; nelze se domnivat, ze zmény hladin zpisobuje jen
samotna zp€tna vazba, tedy prenos a navrat informaci. Dynamické chovani se totiz proje-
vuje i v systému, v némz zadné zpétné vazby nejsou. Jak jiz vime, o dynamickém systému
mluvime v ptipadé, obsahuje-li hladiny (@akumulace) a toky.

Toky, reprezentujici aktivitu systému, jsou vzdy zavislé na hodnotach akumulaci. Jednotlivé
toky neovliviiuji hodnoty ostatnich tokii. Dalsi obrazek (obr. 22) ukazuje stale se opakujici
zakladni sekvenci prvkd modelu a vztahti mezi nimi. Dynamické chovani je vyjadreno dvé-
ma hladinami (akumulacemi) a jednim tokem. Prvni hladina reprezentuje produkty, které
maji byt vyrobeny a dodany. Druh4 hladina reprezentuje jiZ hotové produkty, okem je prace,
tedy aktivita. Pouze prace mtze zménit velikost prvni i druhé hladiny.

Zpozdeéni jsou tézko rozpoznatelnou vlastnosti dynamického systému (Susta in Neumai-
erova, 2006). Maji tu schopnost, zZe oddéluji pri¢iny problémd od naslednych projevi
téchto problémii. Cim delsi je zpoZdéni mezi prvnim vyskytem problému a dobou, nez si
problém uvédomime, tim obtiznéjsi je nasledné reSeni. Problémy, které se nahromadily
za cely rok, nemtlizeme pravé vinou zpozdéni vytesit ihned, nikdy nelze o¢ekavat napravu
s okamzZitym efektem. Také cesta k feSeni problém?, jejichz efekt se projevil se zpoZdeénim,
bude delsi.

V modelu na obrazku nize (obr. 22) se zpozZdéni ukazuje na prikladu prace ve spojeni se zby-
vajicimi produkty. I kdyZz za¢nu pracovat na tkolu ihned, abytek zbyvajicich tkolti v hladiné
se projevi se zpozdénim. V tomto pripadé sice zpoZdéni neni velké, avsak v modelu je také
obsazeno.
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Pomocné proménné jsou stavebnimi kameny systémoveé dynamickych modeld, které zahr-
nuji algebraicky vypocet jakékoliv kombinace akumulaci, tokii, konstant nebo dalsich pomoc-
nych proménnych. Pomocné proménné nam jsou tak napomocny pii formulaci rovnic, nikdy
ale neslouzi k vyjadreni toku, tedy prace v projektu. Pomocné proménné nemaji pamét, méni
se okamzité bez zpozdéni. Mohou byt vstupem do tokii, ale nikdy nejsou vstupem do hladin,
ikdyz v modelech mohou slouzit k vyjadfeni po¢atecniho stavu hladiny, jako je tomuiv tom-
to pripadé. Hladiny mohou byt vstupem do pomocnych proménnych. Na obrazku nize (obr.
22) je pocate¢nim stavem hladiny zbyvajici prdce (Work Remaining) jejich obtiZnost, coz je
variabilni proménnd.

Pomocné proménné pouzivame k modelovani jakychkoli informaci, které chceme z modelu
zjistit, napriklad pokud chceme spocitat primérnou produktivitu, ktera zavisi na obtiznosti
a dobé, za kterou potiebujeme dokoncit produkty (pomocna proménna primérnd produkti-
vita — Average PDY).

Konstanty jsou exogennimi parametry modelu. V ¢ase simulace se neméni. Konstantou
muzZe byt obtiznost produktli a délka etapy (obr. 22). Délka etapy miize byt zavisla napriklad
na celkové obtiznosti projektu, zkusenostech projektového tymu, mire rizika a na délce celé-
ho projektu, coz odpovidad metodice PRINCE2, ktera je publikovana ve druhé kapitole v pro-
cesu rizeni podle etap. Pokud bychom zménili konstantu tak, Ze se jeji hodnota bude odvijet
od jinych proménnych, pak se tato konstanta stane zavislou proménnou, do modelu bychom

‘/\délka etapy

. pramérna \
/ produktivita +

realna
obtiznost produktivita
* | zbyvajici Vl > hotové
. produkty = produkty
race
P\ N
zbyvajici prace +

\ r'y
+ . wr -
dopad zbyvajici prace

na produktitivu

Obr. 22. Ukazka modelu se vSemi stavebnimi kameny systémové dynamiky, vlastni zpracovani

Vysvétleni jednotlivych stavebnich kament pocitacové tvorby modeld je v této monografii
pomeérné stru¢né, prostor je zde vénovan predevsim t€ém stavebnim ¢astem modeld, jez jsou
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dale pfi modelaci uzivany. Hlubsi studium této problematiky zabezpeci odborné publika-
ce, které se postupnymi kroky tvorbou systémové dynamickych modelli primarné zabyvaji
(Mildeova a Vojtko, 2007, Vojtko a Mildeova, 2008). V ramci monografie chceme piredevsim
analyzovat pouzitelnost modelt v praxi pro sledovani aspektti realizace projektu vjejich sys-
témovém usporadani, véetné vzajemnych vazeb a viivu behaviordlnich proménnych na mode-
lovani prabéhu projektu.

Prvnim kritickym faktorem uspéchu projektu je kvalitni plan (model), projektu, ktery ob-
sahuje vSech Sest aspektti realizace projektu, tedy ¢as, rozsah, naklady, kvalitu, rizika i pri-
nosy. Casto se v projektech vyskytuje problém, ktery Ize oznaéit za ,,Syndrom 90 %, coz
znamena, ze uz v poloviné projektu maji projektovi manazeti pocit, Ze je skoro hotovo, aniz
by m¢li tento pocit jakkoliv empiricky podloZen. Tim se stava, ze na poslednich 20 % pro-
jektu spotiebuji dvojnasobny ¢as a pozaduji dvojnasobek zdrojt. Projekty, jejichz ¢asovy
harmonogram se potom rozvine do ,,nekone¢ného pribéhu,”“ nemohou byt povazovany za
uspesné. Nedodrzely v rdmci predem nastaveného limitu jeden z aspektti realizace projektu:
¢as. V pripadé ,,Syndromu 80 %*“ se malokdy setkavame s tim, Zze manazer ma ptiprave-
ny plan tak, aby mohl porovnavat skute¢nost s planem naptiklad na zadkladé metody EVM,
k tomuto procesu doporucované i standardem projektového rizeni podle IPMA. Tato me-
toda se v kreativnich projektech nepouziva, coz je dano predevsim tim, Ze pro jeji vyuziti je
potieba dodrzovat striktni pravidla, finanéné hodnotit naplanovanou i realizovanou praci
jednotlivych ¢lenti tymu. Metoda je pro pouziti v kreativnich projektech komplikovana a za-
tézujici. Projektovy manazer v§ak nesmi rezignovat na volbu vhodné metody, ktera zmeéri,
jak projekt pokrocil oproti planu.

V mnoha pripadech projekty zpocatku vypadaji, Ze jejich vyvoj bude zcela bezproblémo-
vy a plynuly. V kazdém projektu se vSak potize, které donuti manazera korigovat néktery
z aspektt realizace projektu, objevi. Nékdy jde o zmény malé, které rozhodne manazer tymu
sam, ale nékteré zmény, predevsim takové, které se tykaji kvality vystupi, mohou mit za-
sadni vyznam na dalsi vyvoj projektu a motivaci ¢lenti v projektovém tymu. V praxi nejsou
zmény v projektu korektné feSeny, zpozZdeéni v dosahovani milnikd jsou zamléovana, za pro-
vedeni zmén a jejich zapracovani do harmonogramu aktivit neni nikdo zodpovédny. Reduk-
ce v rozsahu a kvalité€ projektu je tedy ¢astéji provadéna za pomoci intuice nez na zakladé
schvaleného planu zmén projektovym vyborem, podle né&jz dochazi k jejich uskute¢néni.

3.2.1 Projekty jako souborné dynamické systémy

Mentalni modely pievedené do pric¢innych smyckovych diagrama, které jsme popsali v ¢4s-
ti 3.1.2 této kapitoly, jsou nazorné, pruzné, ale nejsou dostate¢né piesné. Problematicka je
ijejich nejednoznacna interpretace. Projekty, at uz jsou fizeny podle standardu projektové-
ho managementu nebo bez n¢j, ve velké mire spadaji do soubornych dynamickych systémti.
Tyto systémy dale vykazuji urcité shodné znaky (Sterman, 1992).

28 Syndrom 80 %, jinde v literature také 90 %, (Sterman, 1998) znamena, Ze je skoro hotovo, projekt je témér
u konce.
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Projekty jako systémy:

e jsou extrémneé komplexni, konzistentni a skladaji se z vice vzjemné zavislych kompo-
nent,

e jsouvysoce dynamické,

obsahuji mnoho zpétnovazebnich procest,

obsahuji nelinearni vztahy,

obsahuji tvrda i mékka data.

Zvladnout spravné fizeni projektu tak, aby byl vysledny produkt dostate¢né kvalitni, je ob-
tiZné samo o sobé&. Model, ktery takové rizeni projektu simuluje, musi byt schopen reprezen-
tovat systém, jenz odrazi standardy, které manazera usmeérnuji ke spravnému postupu pri
fizeni projekti. Model musi byt zaroven pro projektové manazery pouzitelny a srozumitel-
ny, musi v§ak byt i ddvéryhodny.

Projekty jsou komplexni systémy

Ovsem sestavit komplexni a pritom srozumitelny model je nesnadné; proto konstrukci mo-
delu pro kreativni projektovy management predchazi podrobné rozebrani klicovych znakt
komplexniho dynamického systému. Teprve na zakladé takového rozboru je mozno nélezité
uplatnit standard nebo metodiku pro fizeni projekt, a dojit tak ke spravnému pouziti ko-
munikaéniho nastroje pro manazery — simula¢nich modeld.

V projektovém managementu je bézné, Ze zména v jedné ¢asti systému muize mit disledky
vjinych vzdalenych ¢astech projektu. Tyto vzajemné zavislosti prvki v projektu notné kom-
plikuji jeho analyzu, které nahle nejsme, jen za pouziti mentalnich modeld, schopni. Pri¢ina
a nasledek jsou vzdaleny v ¢ase, manazeti tedy maji pii identifikaci chyb ztiZzenou pozici.
Znovu a znovu se tak pri realizaci projektu setkdvame s jednim ze stavebnich kamend dia-
grami hladin a tokd — se zpozdénim.

Jakmile se nebudeme dostate¢né véas vénovat tomu, co je smyslem a cilem projektu, ma-
Zeme se dostat do situace, ktera nas priméje k velkym zménam, poté budeme nuceni cely
projekt prepracovat. Projekt pak kviili nové definovanym tkoliim nabere zpozdéni a nebude
dosahovat pozadované kvality.

Projekty jsou dynamické systémy

Projektové fizeni, jeZ obsahuje vice hladin a tokd, je dynamické. Jako priklad tohoto dyna-
mického projevu zvolme pristup ke sniZovani zpozdéni v projektu, ktery byl v knize jiz zmi-
nén. Zpozdéni v projektu dlouhodobé nevyiesi politika zaloZené na najimani novych ¢lent
projektovych tymd. Tento pristup k odstranéni nezadouciho problému nevede. Novym za-
meéstnancim se zprvu musi vénovat zku$eni pracovnici, a ti tak ptijdou o ¢as, ktery mohli
pouZit na feSeni projektu. Najimani novych ¢lend projektovych tymt je tedy reseni, které
se v kratkém obdobi nevyplati, protoze vede ke snizeni produktivity prace. Naopak z dlou-
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hodobého ¢asového horizontu a za predpokladu splnéni vS§ech podminek, jaké maji vliv na
uceni novackd v projektovém tymu, se feSeni zaloZené na prijeti novych ¢lent do tymu muiZze
vyplatit, s timto pozitivnim obratem ale projektovi manazeti vétSinou dopredu nepocitaji
a predc¢asné redukuji poéty nezkusenych ¢lend v tymu.

Projekty obsahuji zpétnovazebni procesy

Kreativni projekty obsahuji v procesech mnoho vzajemné se ovliviiujicich zpétnych vazeb.
Zpétna vazba se vztahuje bud k vyrovnavacim (sebeupravujicim) u¢inktim rozhodnuti, ane-
bo k ristovym (sebeposilujicim a ¢asto nezadoucim) G¢inktim. Pokud se projekty opozduji
(obr. 23), je jednou z moznych manazerskych reakci rozhodnuti o vét§im vyuzivani presca-
sti?. Presc¢asy prispéji k tomu, Ze se projekt dostane zpét do souladu s ¢asovym planem.
Takova zpétna vazba je samoopravnd. Vyuzije-li manazer prescasy, snizi tak rozdil mezi
poc¢tem ukold, které mely byt do urcitého data jiz vykonany, a témi skute¢n¢é dokonéenymi
a schvalenymi.

Jak jiz bylo feceno, pokud presc¢as trva delsi dobu, vzbuzuje v pracovnicich Gnavu, v hor§im
ptipad¢ vyvolava pocit vyhoreni ¢i nemoc. Rozhodnuti manazera o dlouhotrvajicich presca-
sech tak vede ke snizeni produktivity, vy§§imu vyskytu chyb a vys$si fluktuaci zaméstnanca.
Vytvari se dalsi nezaddouci zpozdéni projektu. Toto zpozdéni je ale jiné, nese s sebou totiz
tlak na neustalou préaci prescas. Vyvoj projektu naznacuje, Ze manazer svym rozhodnutim
dostal tym do bludného kruhu. Zpétna vazba, ktera ma samoposilujici i¢inek, ma negativni
vliv na projekt, protoze ve svém dtsledku navysuje tinavu ¢lend tymu, coz jesté vice snizuje
produktivitu prace.

+
v oo zpozdéni
vyuzivani oo -
Y v o projektu
prescasl
T+

+

Unava ¢lenl % snizeni
tymu produktivity prace
+

Obr. 23. Vice zpétnych vazeb na zakladé rozhodnuti manazera, modifikace smycky podle Marc Everse (2007)

29 Reseni zpozdéni projektu oproti planovanému ¢asovému harmonogramu pomoci pieséasové prace je pro

projektového manazera nejjednodussi a tedy nejbéznéjsi, proto se ke zpétnovazebnimu t¢inku tohoto rozhodnuti
vracime iv ¢asti vysvétlujici komplexnost projekta.
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Mentalni model ani tradi¢ni néstroje pro fizeni a piipravu ¢asového planu projektu, jako
je sitovy graf, Ganttilv diagram nebo metoda kritické cesty (Critical Path Method, zkratka
CPM), dostate¢né nepocitaji s ucinky zpétné vazby.

Ur¢ité je prinosné, pokud jsme schopni naplanovat ¢asovy rozvrh posloupnosti ¢innosti
v projektu pomoci sitového grafu, metodou kritické cesty nebo Ganttova diagramu. Tyto
techniky jsou zaméreny jen na naplanovani doby trvani tkold a jejich posloupnosti a nazy-
vame je tzv. tvrdymi ndstroji k tizeni projektu. Samy nezohlednuji vedlejsi dopady, pramenici
napriklad z nespravné splnénych tkold, které zptisobuji zpozdéni, zvySovani stresu, demo-
tivaci tymu a jiné pravodni jevy.

Manazer, ktery analyzuje plnéni planu projektu na tkolech kritické cesty, dobte vi, Ze zpoz-
déni na ni bude mit za nasledek posunuti terminu dokonéeni celého projektu. Jak vSak uka-
zuji nékteré modely systémové dynamiky, nejvétsi vliv na zpozdéni projektu nastava pri
dokonc¢ovani akold. Manazer nemuze schvalit provedeni tikolu, jestliZe je chybné, tikol tedy
neché prepracovat, ¢imz jej vrati na zacatek celého cyklu, v tomto pripadé do zasobarny
nedokoncenych ukold, jak bude popsano dale na modelu posledni ¢4sti treti kapitoly mo-
nografie.

[lustra¢nim piikladem miize byt kreativni projekt, ve kterém dojde na posledni chvili k ne-
schvaleni grafického pojeti jednoho prvku propagace projektu, naptiklad plakatu. Spravné
nacasovana distribuce plakatu mavliv na propagaci vysledku projektu. Neschvaleny vystup,
tedy vraceny plakat, ohrozi kritickou cestu, prodlouzi zpracovani tkolu i praci na dal$ich
ukolech. Zamitnuti navrhu plakatu pravdépodobné vyvola dominovy efekt, kdy jedna zmé-
na na kritické cest¢ bude navazovat na druhou. ZdrZeni jakékoliv aktivity na kritické cesté
povede k narudeni celého planu projektu. Jen diky dostate¢nému mnozstvi kvalifikovanych
pracovnich zdroji, schopnych zastoupit odbornika, jenz se prednostné vénuje prepracovani
ukolu, se nam podafti vratit zpét do souladu s ¢asovym planem.

Vsechny projekty obsahuji podobné mnohonasobné zpétné vazby, které, jak jiz bylo zminé-
no, bézné pouzivané nastroje projektového manazera neakceptuji. V projektu vsak existuji
celé rady podobné provazanych prvkd, za néz projektovy tym ani manazer nenesou piimou
odpovédnost. Typickym prikladem je pozdni dodavka sluzeb, které zabezpecuji pripravu
projektového vystupu. Schvaleni smlouvy i vystaveni objednavky na urcitou externi dodav-
ku ¢i sluzbu se miize zpozdit i na tak dlouho, Ze prestane byt dodavka do projektu aktualni.
Novou situaci, ktera kvili tomu nastala, je znovu potieba resit.

Projektovi manazetiv projektech nevédomé piehlizeji existenci mnohonasobnych zpétnych
vazeb a ke svym postupim vyuzivaji metody, ke kterym jsou vedeni standardem projekto-
vého managementu podle IPMA, jiz zminénym Ganttovym diagramem, technikou PERT,
technikou PBS ¢i WBS , metodou kritické cesty, sitovym grafem aj. Jak viak upozornuje Say-
nisch, tento ptistup jiz nestaci, musime vice vyuzivat dynamiku systému a pracovat s pro-
jektovymi manazery tak, aby se naucili novy pristup. Spolehnuti se na pouziti doporuéenych
nastroju pro rizeni projektu neni dostate¢né. V projektu dochazi pokazdé k odchyleni od
ptvodniho planu, pticemz nasledné zmény, obzvlasté plynou-li z nespravné komunikace,
vyvolavaji vedlejsi efekty a v projektu vytvareji chaos, dezorientaci tymu a zakonité i inavu
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jeho ¢lend, ktefi jsou kvili neustalym zménam nuceni stale prepracovavat tkoly. Nakonec
se v tymu projevi ztrata vnitini motivace k projektovym aktivitdm a tymova produktivita
nezastavitelné klesa.

Systémova dynamika tak ucelné doplnuje tyto tradi¢ni nastroje planovani a rizeni projektt
a slouzi k tomu, aby manazera upozornovala na vzajemné zavislosti zmén a problémd v pro-
jektu a na nelinearitu jeho vyvoje.

Projekty obsahuji nelinearni vztahy mezi prvky systému

Uvnitf slozitych systéma jsou nelinearni vztahy standardem, ne vyjimkou. Nelinearitu zjed-
nodusené feceno charakterizuji chaotické vztahy mezi pri¢inou a nasledkem. Jednoduchym
prikladem muze byt situace, kdy projektovy manazer rozhodne o ¢asovém limitu, ktery je
vymezen na urcity tkol. Néktefi z nas jsou schopni jednat velmi racionalné a praci si rozlozi
v ¢ase tak rovnomérné, aby na konci této lhiity nemuseli byt vystaveni ¢asovému tlaku. Jiné
zase ¢asovy tlak motivuje a jsou schopni pracovat daleko efektivnéji. Problémy vSak nasta-
nou v situaci, kdy prijde ke konci ¢asové Ihtity dalsi neo¢ekavany ukol, ktery ma vétsi priori-
tu, pripadné dojde v projektu ke komplikaci. To je také diivod, pro¢ tak ¢asto nejsou ¢asové
lhtty dodrzeny. V nastinéné situaci existuje nékolik variabilnich proménnych, hladin a tokii.
Vztah mezi témito prvky nebude nikdy linearni, avSak principy, na kterych jsou postaveny
systémové dynamické modely, tyto nelinearity ve vztazich mezi proménnymi postihuji, tak-
ze 0 daném problému poskytuji komplexni informaci.

Projekty obsahuji tvrda i mékka data

Znak systémové dynamiky pro projektovy management, deklarujici pritomnost tvrdych,
mékkych a kontextovych dat v projektech, plné koresponduje se standardem projektového
managementu podle IPMA. Rizeni projektu nelze chapat jen jako pozadavek na osvojeni si
technickych tvrdych dovednosti manazera. Standard se tolik nezaméiuje na presnou podo-
bu definovanych procesti nebo jejich konkrétni aplikaci, ale spiSe na schopnosti a doved-
nosti, tj. kompetence projektovych, programovych a portfolio manazerd. Bez proménnych
reprezentujicich mékkd i tvrdd data se zadny model projektu neobejde. Plany projektt po-
psané v projektové metodice (naptiklad PRINCE?2) v§ak mékkd data neobsahuji, proto neni
postacujici jako komplexni metodika pro fizeni projektd.

Mezi technické tvrdé dovednosti projektového manazera pocita standard IPMA takové, po-
moci nichz manazer projekt ridi. V. dynamickém modelu mtzZe jit o hladiny naplanovanych
a odvedenych dodavek. Mezi mékké dovednosti, ve standardu IPMA pojmenované jako beha-
vioralni kompetence projektového manazera, se fadi napriklad motivace, asertivita, uvolné-
ni, vyjednavani, zainteresovanost aj. Kontextové kompetence projektového manazera podle
standardu IPMA Competence Baseline spo¢ivaji ve schopnosti nalézt vzajemné vztahy mezi
prvky projektu a pochopit jejich souvislost. Kontextové kompetence tedy vyuzivaji systémovy
pristup a systémové mysleni.
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3.2.2 Design systémové dynamického modelu

Jestlize se standard podle IPMA hlasi nejen k technickym kompetencim manazera, ale také
k behaviordlnim a kontextovym, nelze tato data vynechat ani ze systémoveé dynamického mo-
delovani projektt. Pro jejich implementaci do modelovaného projektu pouzijme jak ¢iselna
vyjadreni, tak proménné definované pomoci grafického rozhrani, tzv. grafové proménné.

Pro tvorbu kazdého pocitacového modelu je podstatna jeho validace. Validace simula¢nich
modeld by neméla probihat az na konci modelovani, naopak uz pti svém vzniku ma mit mo-
del jasny ucel, jimz je provéreni daného problému. Z tohoto diivodu také model nema byt
konstruovan tak, aby obsahoval v§echny prvky daného systému, ale mély by v ném byt obsa-
zeny jen ty s problémem piimo souvisejici. Nékteré modely mohou byt zaloZeny zejména na
systémovych archetypech, jez poskytuji dostate¢nou jistotu v tom, jaky vztah maji modelo-
vané prvky s podstatou zkoumaného problému. V téchto modelech feSime spiSe principialni
problémy nebo odpovédi na otazky majici védecky a akademicky charakter, pouzit4 data
jsou testovaci a vysledky, které model poskytuje, maji povahu experimentu.

Modelovani v této monografii v§ak vyuziva druhou cestu, do modelu jsou vloZena data, po-
chazejici z vyzkumu, zalozeného na dotazovani projektovych manazerd. V tomto pripadé je
tedy nutné vénovat adekvatni pozornost také validaci simula¢nich modelti a procesu zapoje-
ni projektovych manazert do tvorby modelu, coz je velmi vhodna cesta hned z nékolika da-
vodl. Pokud pripravujeme model tak, aby generoval urcitd doporuceni pro rizeni pribéhu
projektu, pak zajistime, Ze tato doporucéeni budou s nejvetsi pravdépodobnosti v projektech
také uplatnéna. Manazefi a ¢lenové tymda si tak rozsiti své kompetence v oblasti kontextu
projektu. Pokud ptipravime spole¢né plan projektu jako systémové dynamicky model, ma-
nazeti zlep$i nastaveni planu, pripravi se na moznost porovnani planu se skute¢nosti a na
situace, které budou avizovat nutnost provadet véasné ridici zasahy. Softwarové nastroje,
které jsou dnes dostupné pro systémove dynamické modelovani, nevyzaduji ani slozita $ko-
leni, ani matematické znalosti diferencidlnich rovnic, pfestoze funguji pravé na jejich bazi.
Pro komunikaci s manazery projektovych tymi vsak metoda vyuZiva konzultanta, ktery na-
vrhuje model, dosazuje do n¢j data z projektu (jak planovana, tak skute¢nd) a zaveéry z mo-
delovani i doporuceni probira s projektovymi manazery na osobnich schizkach.

Pretrvavajici mentalni model vétSiny manazerd kreativnich projektd vyuziva dokumentaci
podle standardd ¢i metodik projektového managementu spiSe méné, nebot je povazuji za
zbyte¢nou byrokracii a nadmérnou ¢asovou zat€z. Argumentuji tim, Ze intuitivnim rizenim
ziskaji ¢as, ktery by jinak byli nuceni investovat do slozitého planovani. Pravé toto myslen-
kové paradigma vede manazery k fizeni projektt pomoci intuice. Zapojime-li projektové
manazery a ¢leny projektovych tymut do modelovani, miizeme dosdhnout potebné zmény
v jejich uvaZovani, zména myslenkového paradigmatu vSak musi byt podloZena manazero-
vou invenci, nelze ji naridit. Pokud zmény svého mentalniho modelu dosadhne, pak pochopi,
pro¢ je zapotiebi pti fizeni projektli odmitnout intuici, a ptijme projekt jako slozity systém,
ktery potiebuje pro fizeni vyuzit adekvatni nastroje a postupy.
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V projektech reSenych v kulturnich a kreativnich primyslech vidime, Ze se nemidZeme spo-
lehnout ani na tradi¢ni projektovy management. Pozadavek manazerd na to, aby méliv ruce
uz nekolik mésica pred realizaci kreativniho projektu jeho detailni plan, je sice splnitelny,
ale ve své pozdéjsi realizaci narazi na nové skutec¢nosti, které nebyly do planu zaznamenany.
V kreativnim prostiedi se musime spoléhat na dynamiku projektu jiz v procesu planovani
kreativnimi tymy. Projektovy manazer v kulture potiebuje najit takové cesty k fizeni projek-
tQ, aby kreativitu podporoval, nikoliv potlacoval. Na zakladé¢ studia zavérd vyzkumu (Say-
nisch, 2010) lze dospét k zavéru, Ze nevyhnutelné ¢elime dynamickym situacim a stavim
nestability v projektech a Ze jsme postaveni pied nutnost postupu na vys$si troven evolu¢nim
skokem (evoluci 2. fadu; PM-2) v projektech. Manfred Saynisch podnécuje k dal§imu vy-
zkumu této nové situace a vyzyva univerzity k zapojeni do vyzkumného programu v popisu
PM-2. Aplikace mezinarodniho standardu, tedy techniky a metodiky pro fizeni projektd
s pouzitim systémové dynamického modelovaniv kreativnich projektech, je konkrétnim sa-
mostatnym prispévkem k vyzkumné studii (Saynisch, 2010). Takto 1ze nabidnout kulturnim
manazerdm novy pristup k planovani projektu ve vztahu ke sledovani skute¢ného prabéhu
jeho realizace.

Promitneme-li shrnuti zakladni charakteristiky novych pristupt metaforicky naptiklad do
podoby ovocného stromu, pak ma nova metoda pro kreativni projektovy management, ktera
jevknize popsana, kotreny v mezinarodnim standardu IPMA Competence Baseline, podsta-
tou jejiho kmene je systémové dynamické modelovani, vétvemi a listy jsou principy, procesy
atémata metodiky PRINCE2 a metoda EVM ze standardu organizace PMI. Ovocem stromu
jsou uspésné vedené kreativni projekty a zména intuitivnich postupti kreativnich manazert
zapri¢inéna zménou mysleni. Metoda pripomina korigovani trasy cestovatele pomoci GPS
navigace (Global Positioning System Navigation), proto se jmenuje GPS—PM.

3.2.3 Vychodiska pro metodu GPS-PM

Jak jiz bylo fe¢eno, vychodiskem metody GPS—PM jsou nékteré principy, nastroje a metody
ze dvou mezinarodnich metodik pro projektovy management: z publikace ,,A Guide to the
Project Management Body of Knowledge” (PMBoK, 2000) a z procesn¢ orientované me-
zinarodni metodiky PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments, PRINCE2, 2009).
Posledn¢ jmenované procesni metodika fizeni projektt stavi na principu rozdéleni projek-
tu do fiditelnych, kontrolovatelnych a sledovanych etap. Mezinarodné uznavana metodika
PRINCE?2 tak dodava nové metodé GPS—PM jistotu ve volbé proménnych pro modelovani,
jistotu v postupu pripravy a tvorby projektovych dokumentd pro naslednou simulaci véetné
predvidani budouciho vyvoje projektu. Metoda pouziva prvky také ze standardu ICB (In-
ternational Project Management Association Competencies Baseline). Metoda GPS—PM je
kromé¢ uvedenych metodik a standardi zaloZena zejména na systémovém mysleni a systé-
mové dynamickém modelovani.

Zakladem systémové dynamického nastroje pro nastaveni planu a sledovani faktického vy-
voje projektu je metoda Earned Value Management (dale v textu pouzivame pro oznaceni
metody zkratku EVM, PMBoK, 2000). Metodu jsme modifikovali, abychom pouzili to, co
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je pro kreativni projekty dobre aplikovatelné. Pro méreni hodnot v modelu jsme vyuzili tyto
klicové ukazatele: pldnovand hodnota (PV*°) jako hodnota bodti planu tvorby vystupd, vytvo-
fend (dosazend) hodnota (EV*'), ktera odpovida ¢iselnému vyjadieni dokonéenych vystupt
podle zprav ¢lent projektového tymu, skutecné ndklady (AC*?) jako naklady, které byly na
projekt proplaceny s tim, zZe jsou podle konceptu planované hodnoty a s vyuzitim ukazatele
BAC? piepoctteny na body, celkovy rozpoéet (BAC), jenz je kli¢ovy pro stanoveni bodovych
hodnot jednotlivych rozpoctovanych nakladd. Vice je k metodé uvedeno v druhé kapitole
monografie, v ¢asti k tématu progres.

Metoda GPS—PM nabizi alternativu pro projekty v kreativnim prostiedi. Je oteviena vSem
zdokonalenim projektovymi manazery, se kterymi jsme vedli rozhovory o planovani projek-
tl a sledovani jejich skute¢ného pribéhu. Metoda je velmi dobte uplatnitelné i u projekta,
jejichz plan ¢asto podstupuje zmény, ¢imz je tato metoda pro kulturni kreativce zajimava
aprinosna.

Pro ziskani dat do simula¢niho modelu projektu jsme ptipravili kvalitativni vyzkum. Re-
spondenty pro vyzkum jsme vybrali pomoci zdmérné volby za pouziti dsudku: vyzkumné
otazky jsme pokladali péti manazertim kreativniho projektu Konference: manazerce pro-
jektu a ¢tyfem manazerkam sekei. Vyzkum byl ¢asosbérny, byl realizovan v obdobi od listo-
padu 2013 do dubna 2014. Na zac¢atku prvni etapy projektu byly poloZeny otazky, které se
tykaly planu (modelu) projektu. Plan poté bylo mozno pti naslednych rozhovorech pomoci
modelu smysluplné vizualizovat a sledovat jeho postupné napliovani.

Na pocatku prvni etapy se otazky tykaly vstupnich dat do modelu:
e néazev produktu projektu,

e vekterém tydnu je planovano jeho dokonceni,

e odhadovana obtiznost produktu v bodech,

e finan¢ni naro¢nost pro dokoncéeni produktu.

Na konci kazdé etapy projektu jsme pti vyzkumném rozhovoru s manazery projektu a sek-
ci spole¢n¢ vyhodnotili, zda byly vS§echny planované produkty dokonceny podle harmono-
gramu. Pokud nebyly dokonéeny, spole¢n€ jsme stanovili stupenl rozpracovani produktu
a stanovili bodovou hodnotu rozpracovanosti. Vysledky rozhovort byly zaznamenany do re-
gistru produktd projektu, ktery je souborem generujicim vstupni hodnoty do modelu. Ma-
nazeti byli nasledné sezndmeni s predikci budouciho vyvoje, pri¢emz budoucnost vychazi
z vypoctl podle dosavadniho trendu v projektu.

30 PVjezkratka pro anglicky nazev Planned Value.
31 EVjezkratka pro anglicky nazev, znamena Earned Value.
32 ACje zkratka anglickych slov Actual Cost.

33 BAC je zkratka z anglického pojmenovani daného parametru: Budget at Completion.
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Ucelem projektového Fizeni je zajistit efektivni a i¢inné zavedeni procesu cilené zmény, jez
prinese predpokladany uzitek. Zakladnim cilem projektového fizeni je navrzeni a realizace
uspésného projektu (Lacko in Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009), tzn. dosazeni cile v pla-
novaném Case, s vymezenymi naklady a disponibilnimi zdroji. Dobfte fizeny projekt v sobé
vzdy obsahuje i model sebe sama (Weinberger, 2002). Tento model je dan planem projek-
tu. Zjednodusené mizeme rici, Ze model dopiedu urcuje napriklad to, které vystupy, tedy
hmatatelné nebo nehmotné produkty specialistd, maji byt projektem vytvoreny, kdo je za
realizaci produktli odpovédny, v jakém terminu maji byt dodany, jaka je jejich kvalita, jaké
obsahuji riziko atd.
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4. KAPITOLA - Rizeni projektt podle metody GPS-PM

Pomoci metody GPS-PM ridime tfi ze Sesti aspektt realizace projektu (PRINCE2, 2009):
¢as, rozsah a naklady. Tyto tfi parametry tvoii trojimperativ pro dosazeni cile projektu, to
znamena, Ze se navzajem ovliviiuji. Zbylé tti aspekty (prinosy, rizika, kvalita) mohou byt také
podobnym zptisobem fizeny a pomoci simulace predikovany. Zapracovani téchto dalSich tii
aspektli do modelu bude podrobeno dalsimu zkoumani zdokonalovanim metody GPS-PM.

4.1 Postup pro uplatnéni metody GPS-PM

Abychom mohli metodu GPS-PM v projektu uplatnit, doporucujeme dodrzovat postup,
ktery je principialné v souladu s metodikou PRINCE2. Na pocatku postupu jsou pouzity
nastroje z PRINCE2, na néz navazuji nastroje pro tvorbu dynamického modelu (Sterman,
1992). Metoda GPS-PM ke svému pouziti potfebuje pripravit nékteré zasadni projektové
dokumenty, které maji pfimy dopad na tvorbu modelu.

Priméarné tedy pro urceni vstupnich parametrti do modelu kreativniho projektu vychazime
z téchto projektovych dokumenti:
e Hierarchickd struktura produktii (PBS),

e Popis produktu projektu, zde zejména tdaje o kvalité produktu pozadované v okamziku
jeho dokonéeni a predani, informace o Ihaté pro dokonéeni vystupu, o odpovédné osobé
arozpoctu.

Na projektové dokumenty navazuje sestaveni planu jako modelu projektu doporué¢enymi
postupy (Sterman 1992, Svirakova, 2011):

* sestaveni komplexniho registru pro zaznamenani obtiznosti vystupt, etap a zdkladniho
rozpoctu projektu,

* produktivita tymu jako zakladni parametr chovani tymu,

e formulace simula¢niho systémové dynamického modelu, zapracovani vstupnich para-
metri do modelu,

e simulovani prabehu projektu, spusténi béhu planu a skute¢ného postupu praci na pro-
jektu.

Zavére¢nou ¢asti postupu pro uplatnéni metody GPS-PM je diskuse tvirce systémove dy-
namického modelu s projektovym manazerem, vyhodnoceni skute¢ného pribéhu projektu
anavrh a posouzeni politik vedoucich k naprave problému v projektu.
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41.1 Hierarchicka struktura produktu pro metodu GPS-PM175

K sestaveni hierarchické struktury produktii tak, jak byla popsana ve druhé kapitole knihy,
slouzi technika produktove orientovaného planovani. Tato technika se pouziva také proto,
ze usnadnuje komunikaci, zapojuje uzivatele, a tim odbourava nejednoznac¢nost zadani pro
konec¢ny produkt a cil projektu.

Jestlize miizeme techniku pro sestaveni PBS vyuZit jak pro sestaveni planu projektu, etapy
itymu, pak to znamend, Ze umoznime manazeriim kreativnich projekti vice volnosti a méné
byrokracie. Manazefi se nemusi nékolik mésicti doptedu zabyvat podrobnou a kone¢nou
sestavou vSech vystupili véetné jejich podrobného popisu. Spise se mohou zamérit na promy-
Sleny navrh hierarchické struktury produktii (PBS), ktera splni sviij ti¢el zejména tim, Ze bude
pro vSechny ¢leny projektového tymu srozumitelna. PBS musi postihnout komplexnost pro-
jektového cile, kterého dosahneme v ptipad¢, ze dodame na konci projektu vsechny vystu-
py. Klicovych vystupli mtze byt v projektu tolik, kolik jich bude projektovy tym potiebovat
k pochopeni a uchopeni rozsahu projektu a k dosazeni jeho cile. Vy¢et projektovych vystupt
musi také odpovidat pozadavkim hodnotitelli, pokud je projekt podavan v ramci verejné
soutéze kulturnich a kreativnich projekt(i®*.

4.1.2 0dhad obtiZnosti vystupu

Tradi¢ni projektovy management pii pouziti metody rizeni dosazené hodnoty v projektu®
a pri pouziti dal8ich nastrojii projektového managementu je zaloZen na tezi, Ze na slozitéjsi
aktivity musime ponechat vice ¢asu ¢i pridat pracovni zdroje. Jako méritelny parametr po-
tom v metodé EVM ve standardu PMBoK pouzivame jednotku ¢lovékodny prepoctenou na
penize. Pro metodu GPS-PM bude méritelnym parametrem slozitost pldnovanych produk-
ta (nikoliv aktivit) projektu, kterou musime také stanovit odhadem. Hledali jsme vhodny
ptistup odhadovani pracnosti, ktery bude pro projektovy tym jednoduchy a srozumitelny,
a zvolili i jsme bodovaci metodu (viz tabulka €. 1 nize). Popis raznych zptsobti odhadovani
je v ¢asti, ktera se vénuje tématu pldny ve druhé kapitole monografie.

Plan kreativniho projektu je nanejvy$ dynamicky, podléha mnoha zménam, je slozité jej
posoudit a pripravit tak, aby byl komplexni, a ptitom piehledny a aby v kazdém okamziku
poskytoval dostatek informaci pro ¢leny projektového tymu i projektovy vybor. Je tedy vhod-
né plan zpracovat jako model, ktery hned na zac¢atku postupné ukazuje obtiznost projektu
i asové aspekty pro jeho plnéni. Nasledujici postup se prozatim tyka ti'i aspektli realizace
projektu, a to nakladd, ¢asu a rozsahu. Pro kvantifikaci rozsahu jsme nejprve ur¢ili kritéria,

34 Jednasenaptiklad o program Creative Europe, jenZ podporuje rozvoj kultury a kreativity v zemich Evropské
Unie a pridruzenych zemich.

35 Cesky pieklad je z anglického nazvu Earned Value Management a ¢asto se pouzivé ve standardech a metodi-
kach jen pod zkratkou EVM, ktera je mezi projektovymi manazery vzita.

120 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



pomoci kterych vyhodnotime obtiZnost jednotlivych kreativnich produkta tak, jak jsme si
je definovaliv hierarchické strukture produktii (Product breakdown structure). Nasledujici ta-
bulka (tab. 1), nabizi $kalu o Sedesati bodech a vybér z deviti moznych stavii; je kombinaci
variability postupu dosazeni kvalitniho vystupu a usili ¢lena tymu.

Tab. 1. Navrh kritérii pro bodovani klicovych vystupl — pracovnich balikd, vlastni zpraco-

vani

variabilnost nizka stredni vysoka
ostupu/Gsili tvmu variabilnost variabilnost variabilnost
p p y postupu postupu postupu
nizké usili max. 10 20 30
stredni tsili 20 30 40
vysoké usili 30 50 60

V tabulce je zaznamenan limitni pocet bodl pro vyhodnocenti slozitosti vystupd. Kazdy vy-
stup, ktery je definovan projektovym tymem, je obdobnym zptisobem vyhodnocen (obodo-
van) s tim, zZe kazdy vystup mize byt pri detailnim planovani dalsi etapy projektu rozdélen
na vice ¢asti. Nasleduje popis jednotlivych stupnti §kaly. Tento postup vychazi z ptistupu,
ktery se zabyva modernim projektovym managementem a chaotickymi situacemi, jez v pro-
jektu mohou nastat (Ojha, 2011). Metoda popsana v publikaci je oproti tomuto pristupu
modifikovana pro potieby uplatnéni v dynamickém modelu projektu. Skalu pro bodovéni
obtiZnosti produktt projektu Ize popsat nasledujicim slovnim vyjadrenim:

1-10: Trividlni. Trividlni vysledek prace je v pripadé pristupu a navrhu, ktery je dobte po-
chopitelny, pro jeho splnéni neni potiebny jakykoliv dalsi vyzkum ¢i slozZity postup. Tym
ocekava, Ze k jeho splnéni nebude potieba velké usili.

11-20: Velmi jednoduchy. Dosazeni jednoduchého vysledku prace vyzaduje vyhodnoceni
maximalné dvou raznych ptistupti. K jeho dosazeni v§ak nebude potieba velké usili.

21-30: Slozity. Tento vystup mize vyzadovat postupné splnéni urcitych vyzkumnych praci,
které se s danym vystupem budou pojit. K jeho splnéni je bud potieba vyhodnotit nékolik
rlznych pristupd, nebo vynalozit vysoké asili ¢lenti tymu.

31-40: Velmi slozity. Tento vystup bude potiebovat vyhodnoceni nékolika riiznych pristupd
a vynaloZeni vysokého usili ¢lenti tymu. K jeho splnéni bude nutné vyuzit i externi zdroje,
které jsou dosazitelné jen s vysokym tsilim.

41-50: Tézky. Tento vystup bude v sobé pravdépodobné obsahovat skryté nebo neocekavané

obtiZe. Jeho splnéni je podminéno dalsi rozsahlou praci, ktera musi byt predem splnéna.
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51-60: Velmi tézky. Velmi tézky vystup je nejslozitéjsim vysledkem prace. Efektivné jej 1ze
dosahnout jediné s pomoci iterace. Na jeho splnéni maji pracovat zkudeni ¢lenové tymu,
pripadné miize byt dodani vystupu predano k outsourcingu specializovanym pracovistim.

Vyhodou metody GPS-PM je, musime stanovit kone¢ny pocet bodd, kterych mé projektovy
tym dosahnout na konci posledniho projektového procesu. Tim projektovému manazerovi
zjednodusSujeme praci. Pocet boda, které byly stanoveny pro plan (model) projektu jiz nema
byt projektovym tymem v priibéhu feSeni projektu navySovan, mize se vSak v priibéhu
projektu délit na vice podrobnych vystupti. Pokud by projektovy manazer v projektu pocet
planovanych bod navySoval, spise dojde pti sledovani prabéhu projektu a pii jeho porov-
navani s modelem (planem) projektu k vétsimu chaosu. Systémové dynamické modelovani
planu projekty by se minulo u¢inkem. Projektovy manaZer miZe naopak velmi vhodné vyu-
Zit uptesnujici postup, ktery spociva v rozdélovanivystupt, a tim i v rozdélovani bodd. Tako-
vy postup poméaha projektovému tymu, aby si Iépe uvédomil a Iépe se pripravil na celkovou
pracnost dosahovani cile projektu.

4.1.3 Sestaveni registru kreativnich produktu

Jak je popsano v tématu progres ve druhé kapitole, metoda EVM ocenuje aktivity v projektu
pomoci pracnosti, ktera je vyjadrena nejcastéji v clovékodnech. Uplatnéni modifikace této
metody v metodé pro kreativni projekty (GPS-PM) spociva v ocenéni produktd, a to jak
manazerskych, tak i technickych, v souladu s tématem rizen{ etap. Podle PRINCE2 existu-
je Sest aspektt realizace projektu, které musi byt vzdy rizeny (obr. 1 ve druhé kapitole mo-
nografie). Pomoci metody GPS-PM mame na skute¢nych projektech otestovano rizeni ti
z téchto aspektl: ¢as, rozsah a naklady. Zbylé tii aspekty mohou byt také podobnym zpiso-
bem fizeny a pomoci simulace predikovany, jak bylo receno dfive.

Pro sestaveni modelu projektu potfebujeme vytvorit takovou databazi, ktera poskytne ¢isel-
na data pro simulaci planu. Dokument, ktery jsme za timto ti¢elem vytvofili, je do jisté miry
integrujicim prvkem pro predchozi klicové projektové dokumenty (PBS, Product descripti-
ons, Budget). Dokument jsme nazvali registr produktii, jeho ukazka je nize (tab. 2). Nutno
podotknout, zZe tabulka neni Gplna. Pro Gcely sestaveni modelu skute¢ného projektu a sle-
dovani jeho vyvoje byl zpracovan registr, ktery obsahoval 83 kreativnich produktd, hodno-
ta ukazatele BAC ¢inila 2130 bodt a na stejnou hodnotu byl piepocitan i vstupni rozpocet.
V tabulce nize (tab. 2) je uvedena Cast registru produktii, takze slouzi jako ukazka zvoleného
postupu.
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Tab. 2. Registr produktli projektu — ¢ast, vlastni zpracovani

Prod-  Total Total Total 1:::2_“ Total Total
Team Stage uct l.)V— Ey- AC-€- points- AC-?-re- AC-poi.nts-re-
No. points-1 points plan plan ality ality
1.1.1 20 20 0 0
1 112 20 20 0 0
1.1.3 25 25 0 0
1.2.1.2 20 20 0 0
1.2.2.1 15 15 12000 | 56.73274 0
1.3.2.1 20 20 0 0
2 1.3.2.4 5 5 5000 23.63864 0
é 1.3.3.1 10 10 0 0
é 1.4.2.1 25 25 11000 | 52.00501 0
H‘F- 1.4.2.4 5 5 0 0
1.5 10 10 0 0
1.2.1.2 10 10 0 0
1.2.2.3 25 5 0 0
1.2.3.1 10 8 0 0
3 1233 15 10 0 0
1.2.3.4 25 15 0 0
1.3.1.1 20 10 0 0

Tabulka obsahuje informace o tom, jaky tym je odpovédny za dodavku produktu (pracovni-
ho baliku), ¢islo etapy, ve které ma byt produkt dokonéen, ¢iselné oznaéeni produktu podle
hierarchické struktury, body podle obtiznosti vystupu, skute¢né dosazené body prirealizaci
projektu, dale pldnované ndklady na porizeni nékterych vystupt v méné (v tomto piipade
EUR), rozpocet piepocitany na body, skute¢né ¢erpany rozpocet v ur¢ené meéné a prepocte-
ny na body (pomoci ukazatele BAC).

Pri sestaveni modelu planu rozdélujeme cely projekt na etapy. Béhem kazdé etapy musi byt
vytvoren urcity pocet planovanych kreativnich produktd nebo musi byt tyto vystupy ale-
spon rozpracovany — podle harmonogramu aktivit, ktery postupné podle etap pripravuje
manazer projektu s manazerem tymu. Tento postup je v souladu s principy pro fizeni projek-
th ve sledovaném prostiedi metodiky PRINCE2 (rizeni podle etap a zaméreni na produkty).
Kazdy vystup projektu se umistuje v ¢ase tak, aby bylo v projektovém tymu ziejmé, v jaké
etapé ma byt rozpracovan a v jaké etapé dokoncen (tab. 2). Pokud je rozpracovan ve vice
etapach, pak na konci jednotlivych etap vyhodnocujeme stupen jeho rozpracovanosti, coz
se promita do predpovédi tendence vyvoje projektu i v dalsich obdobich. Pro modelovani vy-
voje projektu rozdélujeme praciv projektu podle tymd, které jsou za dodani specifickych vy-
stupli odpovédné. Neni vyjimkou, Ze v jednom kreativnim projektu pracuje az 30 dobrovol-
nikd. Projektovi manazeri tedy vZdy musi reagovat rozpadem organizaéni struktury uvnitf
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projektu na jednotlivé tymy podle prevazujiciho charakteru prace uvniti tymu (naptiklad
v pripadé naSeho modelu jde o tymy produkce, PR, propagace, sponzoring). Vnitini organi-
zacni struktura projektového tymu v modelu odpovida tématu organizace podle PRINCE2.

4.1.4 Pfedpokladana a skutec¢na produktivita tymu

Uspésnost Fizeni projektu vsak zavisi zejména na kvalitnim Fizeni projektového tymu.
Lépe tizeny projektovy tym dosahne vyssiho vykonu. Lidé ale nejsou stejni v zadném oboru
a zvlasté ne v kulturnich a kreativnich odvétvich. Kazdy ¢len tymu ma jiny talent, jiné osob-
nostni a védomostni zdzemi a jiné schopnosti. Produktivita prdce ¢lent tymu mize byt riz-
na, zavisi vSak také vzdy na dalSich vlivech projektového prostiedi. Nesmime opomenout
fakt, ze produktivita prdce tymu kolisa i v priibéhu feSeni projektu a je zavisla na kvalité rize-
ni tymu. Model, ktery pracuje pouze s primérnou produktivitou a nezahrnuje mékké faktory
ovliviiyjici produktivitu, bude sice jednoduchy na pochopeni, av§ak na tkor podstatnych
faktord, které v modelu nesmi chybét. Zatimco v pripadé numerického vyjadreni pro slo-
zitost vystupt predpokladame, zZe jsme zvolili nejlepsi dosazitelné feSeni, pti vy€isleni vlivu
chovani ¢lend tymu na rychlost ¢i kvalitu dodanych vystupti vime, Ze existuje vice moznosti
a pred nami je fada dal$ich vyzkumnych otazek, které pomohou zvolit nejlepsi zptsob, a tak
zptesnit modelovani.

Pri dal$im stanoveni postupu pro ziskani vstupnich dat mékkych proménnych (chovani
tymu) do modelu vychazime ze zkuSenosti z posledni ttileté prace s projekty v projektovém
portfoliu Komunikaéni agentury na Univerzit¢ Tomase Bati ve Zlin€. V obdobi let 2011 —
2013 jsme méli moznost sledovat vyvoj 27 projektt a v nich rozdilné styly vedent, rtizné pro-
dukéni postupy a stale se opakujici chyby (Ptaénik in Svirakova a kol., 2013). Jak miizeme
takto zjiSténou realitu zapracovat do modelu? Rozhodli jsme se vytvorit zjednoduSenou
soustavu proménnych podle vypozorovanych vzorct chovani Komunikacni agentury, které
se v kulturnich projektech vyskytuji, pridat tyto prvky do modelu, obodovat jejich skute¢né
dosazenou kvalitu a vyhodnotit jejich G¢inek na dosahovani vystupti.

Pro testovani schopnosti ¢lend tymu jsme vybrali deset charakteristik chovani projektového
manazera a tymu, které se v projektech pravidelné opakuji. V tabulce niZe (tab. 3) je jejich
seznam véetné navrzené hodnotici $kaly. Po zpracovani planu projektu a pti prvnim vyhod-
noceni a srovnani skute¢né dosazené reality oproti planu projektu jsou vyhodnoceny odpo-
védi na vybrané otazky. Pokud je skute¢ny prabéh projektu v souladu s jeho planovanym
prubéhem, pak vliv téchto faktorli zistava v nejvyssi kvalité a neméni produktivitu. Jestlize
skute¢ny vyvoj projektu (zméreny poctem dosazenych bodti na konci etapy) zaostava za pla-
nem, pak manazer projektu resi problém se zpozdénim v projektu.
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Tab. 3. Skala pro hodnoceni projektového tymu, vlastni zpracovani

p. ¢. | nejhorsi charakteristika body nejlepsi charakteristika
autorita manazera sekce:
1 vynucenda / formdlni / pri- 314 autorita manazera sekce: prirozena
padné¢ zadna
vztahy mezi manaZerem . . .
. . vztahy mezi manazerem a manaze-
2 projektu a manazerem sek- 314 1.
g et s rem sekce: formalni
ce: kamaradské, blizké
mira osobni zainteresova- . L. .
. . mira osobni zainteresovanosti mana-
nosti manazera sekce na . . o
3 . . 314 Zera sekce na projektu: pilotni projekt
projektu: projekt na mana- L . .
y « / manazer jej prosadil do portfolia
zera ,,zbyl
manazersky styl: direktivni manazersky styl: deleguje — kontro-
4 P 314 . . . 1
/ formalni luje — spravedlivé hodnoti — chvali
komunikace uvnitf tymu:
5 prevazuje elektronickd ko- 3|4 komunikace uvnitf tymu: hlavné
munikace: e-maily, face- osobni schiizky tymu i dvojic
book, jina forma
6 délka komunikacni odezvy: 3|4 délka komunikac¢ni odezvy: do 2 ho-
Casto bez odezvy din
kvalita projektové doku- kvalita projektové dokumentace:
7 mentace: dokumentace poz- 314 dokumenty v¢as pripraveny a pouZi-
dé nebo ustni podani vany
dodrzovani casového har- S .
s dodrzovani ¢asového harmonogra-
8 monogramu: vétSinou nere- 314 L . .
. . mu: vzdy dodrzuje terminy
spektuje terminy
management sponzoringu:
Co je na papire (tedy smlou-
9 va ¢i objednavka od partne- 3|4 management sponzoringu: komuni-
ra), to je jen formalita, co je kuje neustale, dodrzuje vse
psano, to se nemusi dodrzo-
vat.
vymezeni odpovédnosti ¢le- . L S e
A . . . vymezeni odpovédnosti ¢lent tymu:
10 nd tymu: nikdo nevi, za co je 314 . ) L.
. odpovédnost rozdélena, dodrzovana
odpovédny

Vy¢islena hodnota odpovédi podle nastavené skaly (tab. 3) u jednotlivych element je vstu-
pem (externi proménnou) do modelu projektu a ovliviiuje rychlost prace, tedy tok (Working)
mezi hladinami zbyvajici prdce (Remaining Work) a dokoncend prdce (Completed Work).
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4.1.5 Simulacni systémové dynamicky model

Pro modelovani jsme pouzili program Vensim, produkt spole¢nosti Ventana Systems, inc.
(Vensim, 2005). Pro uplatnéni metody GPS-PM jsme vyuzili nastroje podle Jima Hinese —
Molekuly struktur (Hines, 2005). Pozadavku na sestaveni modelu projektu vyhovela mo-
lekula struktury ,,Hladina vykonané prace chranéna produktivitou®. Tato molekula struk-
tury je urcena k tomu, aby vyrtesila problém hladiny zbyvajici prace, ktera nesmi dosahnout
zapornych ¢isel. Na zakladnim schématu (obr. 24), ktery vychazi ze smyckového diagramu
(obr. 20), je pomoci hladin a tokd vyjadieno, jak ¢lenové projektového tymu praci na projek-
tu postupné redukuji hladinu zbyvajici naplanované prace.

Resenim této tllohy je pochopeni zmény hodnoty proménné zvané produktivita (PDY), kte-
ré, pokud nejsou v hladiné zbyvajici prace jiz zadné zbyvajici tkoly, musi dosahnout hodno-
ty nula. Hladina akoll tedy vlivem toku vyroby klesa, pricemz tok vyroby je ovlivnén pro-
duktivitou, ktera se snizuje zaroven se zasobou zbyvajici prace. Abychom udrzeli vysokou
produktivitu prace tymu, museli bychom soubézné s poklesem produktivity vytvaret dalsi za-
sobu prace, na které mize tym dale pracovat tak, aby jeho produktivita zistavala vysoka. Vy-
hledavani politik, které zptsobi vysokou produktivitu prace, v§ak neni cilem tohoto modelu
projektu. Cilem je vytvofit model umozZiujici porovnavat plan a realizovanou skute¢nost
s moznosti predikce stavu splnéni planu na konci vymezeného ¢asu pro projekt. Molekulu
struktury jsme pouzili kvtli nastaveni hladiny zbyvajici prace.

RequiredWorkForFullProductivity

workers

Remaining ' >

Work producing

RelativeRemainingWork
productivity

~—

normalPDY
EffectOfRemainingWorkOnPDY

EffectOfRemainingWorkOnPDY f

Obr. 24. Hladina chranéné produktivitou — molekula struktury, zdroj Hines (2005
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Obr. 25. Kli¢ova ¢ast modelu: hladiny a toky v projektu, vlastni zpracovani
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Na predchozim obrazku (obr. 25) je znazornéna ¢ast vysledného modelu. Model je relativné
jednoduchy, ale vétsiho rozsahu (v modelovacim programu Vensim pti zobrazeni jako text
obsahuje 232 533 znakd) a jeho plnou verzi neni mozno v knize publikovat. Cely model se
sklada z péti sledovanych etap pro pét tymd a je variovan na planované hodnoty a skute¢né
hodnoty. K modelu také patii registr produktii projektu, ktery je naplnén daty z vyzkumného
rozhovoru s manazerkami projektu. Tento registr je vytvoren jako tabulka, ktera v Excelu
obsahuje 433 radka a 17 sloupcd.

Model v tomto feSeni obsahuje principialné pouze jednu zpétnou vazbu, ktera se opakuje
v kazdé etapé a kazdém tymu, v celém modelu projektu se vyskytuje celkem padesatkrat
(5 etap, 5 sekci— plan; 5 etap, 5 sekci — skute¢nost). Nelinearita tokd v dynamickém mode-
lu je reprezentovana v proménné dopad zbyvajici prdce na produktivitu, ktera je zpracovana
jako tzv. grafovd proménnd. V tomto pripadé to znamena, Ze neexistuje linearni vztah mezi
proménnou zbyvajici prdce a tokovou proménnou pracovdni. Tato nelinearita je obsazena
i v molekule struktury podle Jima Hinese (2005), viz obrazek 24, ktery obsahuje grafovou
proménnou Effect of Remaining Work on PDY, fungujici na stejném principu.

Obrazek ¢. 25 ukazuje stale se opakujici zakladni sekvenci prvkd modelu a vztahd mezi
nimi v ramci etapy. Na obrazku (obr. 25) jsou zobrazeny tti klicové prvky, které jsou pro cely
model charakteristické: hladina zbyvajici prdce (Work Remaining), hladina vykonané prdce
(Completed Work) a tok (Working), ktery obé hladiny spojuje.

Proménna Average PDY je dopocitana na zaklad¢ znalosti dvou exogennich proménnych,
a to doby trvdni etapy a po¢tu bodd, které odpovidaji pldnovanym projektovym vstupiim. Cely
systémové dynamicky model projektu obsahuje jesté dalsi klicovou exogenni proménnou —
Chovdni tymu (EV Behaviour — obr. 25).

Pro model planu je hodnota proménné Team Behaviour nastavena vzdy na hodnotu 5, tedy
maximalni. Pro model skute¢ného vyvoje planu je potom kazda proménné Team Behaviour
zapracovana s takovou citlivosti, aby vysledné chovani modelu odpovidalo skute¢né dosaze-
nym bodlim, které zase odpovidaji dodanym vystupdm v prislusné etapé projektu. Ukazatel
Team Behaviour je tak ukazatelem zmény chovani tymu a zmény intenzity prace tymu.

Pro lepsi pochopeni porovnani modelu planu a modelu realizace jsou na nésledujicich dvou
obrazcich zpracovany kreativni etapy.

Na obrazku 26a je model planu kreativni etapy a na obrazku 26b je model skute¢ného vy-
voje kreativni etapy. Oba modely se lisi zavedenim nutnosti dodate¢ného toku, ktery etapy
postupné propojuje, pokud nejsou vSechny produkty ve skute¢nosti vytvoreny v ramci etapy
tak, jak byly naplanovany.
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Obr. 26a. Modelovani kreativnich etap
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Obr. 26b. Model skute¢ného vyvoje kreativni etapy

4.1.6 Simulovani prubéhu projektu

Modelovani je primarné uréeno jako proaktivni nastroj manazera pro ridici zasahy v pro-
jektu. Vstupni data jsou do modelu vkladana na zakladé adekvatniho toku informaci mezi
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manazerem projektu, jeho tymovymi manazery a osobou, ktera zabezpecuje projektovy do-
hled. V kompetenci osoby zajistujici projektovy dohled (Project assurance) neni rozhodovani,
ale metodicka a procesni podpora tymu. Prace Project assurance se prolina ve v§ech proce-
sech, monitoruje vSechny udalosti a radi projektovému vyboru (PRINCE2, 2009). Project as-
surance pravidelné komunikuje s projektovym manazerem, probira s nim mnozstviikvalitu
splnénych vystupt a pripadné diivody, proc je tym oproti planu opozdén. DileZitou soucasti
komunikace mezi projektovym manaZerem a konzultantem je informace o pfedpokladaném
dal$im vyvoji projektu. Pro nas§ model jsme jeden krok simulace nastavili na jeden tyden jako
zakladni ¢asovy usek. Celkova doba projektu, béhem které musime cile dosahnout, je 20
— 22 tydnt. Tato doba odpovida primérné dobé planovani a realizace projektu charakteru
kulturni udalosti v portfoliu kulturnich projektd v mensi organizaci. Grafické znazornéni
planu a aktualniho stavu realizace projektu umoznuje rychlé a vdanych podminkéch presné
vyhodnoceni, které je zalozeno na porovnavani naplanovanych bodi podle etap projektu
a jejich skutecné dosazené hodnoté ve stejném cCase. Pro fizeni zasahli manazera je pritom
klicova proménné Working ve smyslu toku mezi dvéma hladinami. Je to veli¢ina méfitelna
v poctech bodi za vystupy projektu, které ¢lenové tymu maji dokoncit (PV) nebo dokon¢ili
(EV) zajeden tyden. Proménna Working je zavislou proménnou a ptisobi na ni dve jiné pro-
ménné: redlnd produktivita a dopad zbyvajici prace na produktivitu.

Pramérna planovana produktivita tymu mérena v bodech za tyden je stanovena na zakla-
dé vychozich podminek (pocet bodi/pocet tydnt etapy). Skutec¢na produktivita prace je
ale oproti vstupni (planované) produktivité rozdilna, protoze ji méni vliv chovani manazera
a tymu projektu (Behavior). V planu je proménna Behavior nastavena na 5 bodu. V pravidel-
nych ¢asovych intervalech je na schiizkach Project assurance s manazerem tymu a manaze-
ry sekef zjiStovan skute¢ny stav a predikce budoucich hodnot skuteéného pribéhu modelu
projektu. Pokud projekt zaostava za planem, manazer musi pfijmout nadpravna opatreni.
Miize jednat s manazery tyma a rozd¢lit tkoly tak, aby se zvysila celkova produktivita tymu.
Timto zasahem bude Iépe vyuzita pracovni kapacita v§ech ¢lent tymu, coz bude znamenat
celkove v projektu vice dokonéenych ¢i rozpracovanych vystupti (bodd) za tyden. Na konci
etapy muze osoba s roli projektového dohledu doporucit presunuti odpovédnosti za tvor-
bu nekterych planovanych vystupt na jiny tym, zménu manazera (projektu ¢i tymi) nebo
ptipadné doporucit predéasné ukonceni projektu, pokud projektovy manazer nedosahuje
poZadovanych vysledki.

4.2 Vyhodnoceni pribéhu projektu

Pro ovéfeni metody GPS-PM jsme vyuzili plan a vyvoj skute¢ného kreativniho projektu.
Projekt tidil projektovy manazer — dobrovolnik, v jeho tymu pracoval tym dalsich 15 dobro-
volnika ve ¢tyfech sekcich. Modelovani projektu sledujeme od konce mésice listopadu 2013,
kdy zacala 1. etapa. V dobé¢ pripravy vysledkd modelovani pro monografii jsme vyhodnotili
4. etapu. V procesu planovani pred zahgjenim 1. etapy byl vytvoren plan pro dodani 83 vy-
stupd, jejichz rozlozeni do tym je zobrazeno nize (tab. 4).

130 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



Tab. 4. Statistika poc¢tu vystupt, odpovidajicich aktivit a ndro¢nosti v bodech, vlastni zpra-
covani

Project Team Number of Activities Outputs Difficul- | Team Behaviour- Test
) Outputs - PV ty in Points Results

1-Production 38 334 1501 417

Team

2-Sponsorship 7 7 175 378

Team

3-PR Team 20 65 325 3.85

4-Promotion 18 26 130 2.99

Team

Total 83 432 2131

Vysledky modelovani podle metody GPS—PM jsou nejlépe srozumitelné v grafickém vyjad-
feni. Grafy jsou produktem programu Vensim. Na svislé ose grafi jsou jako jednotky pou-
zity vZdy body, které méri bud obtiZnost tvorby kreativnich produktdi, nebo finanéni naro¢-
nost pro jejich plan, nebo realizaci. Celkovy pocet bodd podle obtiznosti vystupd, které na-
planoval projektovy tym, je 2131 bodli, mé jich byt dosazeno za 20 tydnt. V projektu pracuji
4 specializované tymy. Graf (obr. 27) ukazuje pldnovanou hodnotu v priibéhu projektu (PV)
podle jednotlivych sekci s tim, ze celkova ocekdvand hodnota pracnosti projektu je 2131
(EAC=2131bodu). Graf je kumulativni, pracuje s hladinou Completed Work. V tabulce (tab.
4) je ziejmé, Ze kumulovand pldnovand hodnota obtiznosti tymu 1-Production Team je az
jedenactkrat vys$si nez planovana obtiznost vystupd jinych tymua ve stejném projektu (tab. 4,
obr. 27). Vzhledem k tomu, Ze personalni obsazeni tymu 1-Produkce neni vys$si nez perso-
nalni obsazeni ostatnich tymu, naskyta se otazka, jak bude tym 1-Produkce plnit planované
vystupy. Takto nerovnomérné zastoupeni obtiZnosti podle tymu vSak neznamena, Ze nebu-
deme schopni pripravit predikci dosazeni vysledku projektu, ktera je k dispozici na dalsim
obrazku nize (obr. 28).

Na grafu (obr. 28) je znazornéna skutecné dosazend hodnota (EV = 1272 bodi ve 22. tydnu)
projektu po dokonc¢ené 5. etapé reSeni projektu. Graf (obr. 28) ukazuje celkovou pldnovanou
obtiznost projektu a celkovou skutecné dosazenou hodnotu v projektu do zacatku 17. tydne
s tim, ze od 17. do 22. tydne znazoriuje predikci, ktera je v souladu s dosavadnim chovanim
¢lent projektového tymu. Kazda etapa trva 4 tydny. Dva zavére¢né tydny (21. — 22. tyden)
jsou urceny k dokonceni projektu, pokud by ve skute¢nosti doslo zpozdéni oproti planu.
Zpozdéni neni z pochopitelnych diivodli planovano (pak by neslo o zpozdéni). Jinymi slovy
receno, do 20. tydne projektu je naplanovano dokonceni vSech produktd projektu. Z grafd
(obr. 28) je ziejmé, Ze do 4. tydne byl projektovy tym v souladu s planem. V dal§im obdobi
azejména na konci druhé i treti etapy (zacatek 9., respektive 13. tydne, respektive 17. tydne)
je patrny rozdil mezi pldnovanou hodnotou a skutecné dosazenou hodnotou.
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Cumulate Value
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1,201
901.02
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300.34
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Time (Week)
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PV total team 2—Sp0nzoring ................. PV total team 4-Prom0tion ___________

Obr. 27. Kumulovana planovana hodnota projektu celkem a projektu ve ¢tyrech tymech — kreativni produktové
etapy, vlastni zpracovani

Graf (obr. 28) v8ak v tomto souhrnném zobrazeni neukazuje, ktery tym je pti¢inou zaosta-
vani skute¢nosti za planem. K tomuto rozboru je nutné zjistit, jaka je hodnota planu i sku-
te¢nosti podle jednotlivych specializovanych tymu. Tuto informaci poskytuje pro zastupce
projektového dohledu (Project assurance) dalsi grafické zobrazeni, skladajici se ze Ctyr gra-
fa, pro kazdy tym je uréen jeden graf (obr. 29, 30, 31, 32).

Compare PV-EV

2,131
points
1,705
1,278

852.66

426.33

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22
Time (Week)

PV total — EVtotal === ===

Obr. 28. Porovnani planované a skute¢né hodnoty dosazené prace v projektu jako celku, vlastni zpracovani

132 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



Komentar k praci tymu 1 — sekce produkce

Compare PV-EV team 1-Production
1,501

points

750.85

Time (Week)

PV total team 1 - Production
EV total team 1-Production o m o o e e - - ——— -

Obr. 29. Porovnani planu a skute¢nosti tymu 1 - Produkce, vlastni zpracovani

Jak jiz bylo feceno vyse, tym produkce mé naplanovano dokonéeni nejvice produktd, pld-
novand hodnota obtiznosti je 1501 bodu. Ve skute¢nosti na konci projektu tento tym nejvice
zaostal za planem, rozdil skute¢nosti oproti planu ¢inil 687 bodd (na konci projektu je pre-
dikovano dosazeni 814 bodt). Presto tym produkce odvedl a odvede nejvétsi podil prace,
zadny z tym ani v poloving ¢asu projektu nevytvoril tolik vystupd, jako tym produkce.

Komentar k praci tymu 2 — sekce sponzoring

Podle obrazku nize (obr. 30) Ize usoudit, Ze tym sponzoringu nejprve dodaval vystupy podle
planu a to az do devatého tydne projektu. V té dobé dosahl vysledku 106 bodd. Plan byl ve
stejném obdobi 109 bod, rozdil je tedy v toleranci. Hodnotu 106 bodd dosahl témito doda-
nymi a schvalenymi vystupy:

eV prvni etap€ projektu (prvni 4 tydny projektu) mél tym v planu pripravit partnerskou
nabidku v hodnoté 25 bodd. Partnerska nabidka byla dodana v souladu se stanovenou
lhitou.

e Ve druhé etapé projektu mél tym dodat 4 nové vystupy: kontakt list byvalych a novych
sponzord, osloveni partnert z predchoziho roku (dodat zpravu), osloveni novych part-
nert dle kontakt listu (dodat zpravu), vyjednat a schvalit podminky spoluprace s part-
nery (dodat zpravu). Tyto ¢tyfi aktivity mély planovanou hodnotu celkem 100 bodt. Ve
skute¢nosti dosahl tym sponzoringu 85 bodd, protoZe posledné jmenovany vystup ne-
dokoncil ve stanovené lhité a jeho vysledek nedodal ani po této lhaté. Celkem tedy po
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druhé etapé dokoncil a piedal produkty, které maji hodnotu 110 bodd (1. etapa 25 bodd
+ 2. etapa 85 bodd).

e Vetretia ¢tvrté etapé nemél tym sponzoringu naplanovanou zadnou dal$i dodavku pro-
duktu, dokonc¢ovali tedy rozpracované produkty a intenzita jejich prace klesla. Po dal-
Sich dvou etapach Ize ohodnotit jejich vykon na 8 bodt (za 8 tydna).

e Vpaté etapé¢ mél tym sponzoringu naplanovany dva produkty: ziskat a shromazdit v ur-
¢eném misté propagacni materidly od sponzort, podat report o splnéni podminek ze
smluv partnert. Dosavadni trend vyvoje ktivky naznacuje, Ze oba vystupy pravdépo-
dobné nebudou dodany z toho diivodu, Ze tym sponzoringu témér nepracoval ve treti
a Ctvrté etapé projektu. Tato planovana pauza se negativné promitla i do kfivky, ktera
naznacuje trendy dal§iho vyvoje dodavek produktt v tymu sponzoringu.

Pro zvys$eni srozumitelnosti prace modelu nabizime ¢tenari nasledujici uptesnéni. Zadani
pldnované hodnoty (PV) do modelu se déje pifimo pomoci nastaveni poc¢ate¢ni obtiZnosti
produktl projektu. Dosazena hodnota vytvorenych produktd projektu (EV) je vysledkem
toku, ktery ovliviiuje chovani tymu (proménna Team Behavior). Hodnotu chovani tymu
ajeho plisobeni na praci v projektu lze zadat presné pouze tehdy, pokud vime, kolik produk-
ta (vyjadienych v bodech) tym vytvoril. Jestlize chceme predpovédét budouci vyvoj projek-
tu, zadame do modelu stejnou hodnotu pro chovani tymu jako v predchozi etap€, protoze
muZeme piredpokladat, Ze tym bude ochoten pracovat jen tak, jako v nejbliz§im prave ukon-
¢enim obdobi.

Compare PV-EV team 2-Sponzoring

175.00

points

87.50

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22
Time (Week)

PV total team 2-Sponzoring
EV total team 2-Sponzoring = = = = = = _——— - ——— - -

Obr. 30. Porovnani planu a skute¢nosti tymu 2, tym Sponzoring, vlastni zpracovani
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Komentar k praci tymu 3 — sekce Public Relations (PR)

Na obrazku niZe (obr 31) je ukazka prace tymu PR, jehoZ manaZer ohodnotil své produkty
na 325 bodd. Manazer naplanoval celkem 20 produkti (tab. 4), jejich dodavky byly planova-
ny v kazdé etapé. Na konci 4. etapy dosahl tym PR 144 bodd, podle toho lze predpokladat,
Ze na konci projektu doda tym produkty v hodnoté 184 bodd. Pokud projektovy manazer
nezasahne a umozni tymu pracovat se stejnou produktivitou prace jako doposud, nesplni
planované produkty o 141 bodti. Z dosavadniho pribéhu projektu plyne, Ze zdsah manazera
jevsekei PR nutny.

Compare PV-EV team 3-PR

325.38

points

162.69

Time (Week)

PV total team 3-PR
EVtotalteam3-PR @ e e e e e e e e e m —— = — —

Obr. 31. Porovnani planu a skute¢nosti, team PR, vlastni zpracovani
Komentar k praci tymu 4 — sekce propagace

Tym, ktery ma za tkol propagaci projektu Konference ma v planu vytvorit a dodat 18 pro-
duktd, které ohodnotil na 130 bod, tedy na nejmensi obtiZnost ze vSech ¢tyt tymu v pro-
jektu (obr. 32). Pomoci predikce miizeme konstatovat, Ze i kdyz byl tym na poc¢atku svého
ptsobeni pozadu (jen 2,99 bodt podle testu chovani tymu — tab. 4), jako jediny tym preda
vSechny naplanované produkty, protoze na zac¢atku ¢tvrté etapy zvysil produktivitu prace
a dohnal zpozdéni oproti planu. Predpovéd, kterou poskytuje grafické zobrazeni dokonce
hovoti o tom, Ze tento tym bude s praci hotov diive, neZ skon¢i ¢asova lhiita po cely projekt
véetné rezervy (22 tydna).

Komentar k souhrnnému grafu vSech étyr tymit

Jak jsme mohli v predchozim textu vypozorovat, pomoci rozdeleni vyvoje planu i skute¢nos-
ti v projektu podle tym mizeme upiesnit, kde je zfejmé problém, ktery musi manazer pro-
jektu vyresit. Hlavnim rizikovym faktorem je vyssi obtiZnost v§ech vystupd v tymu 1-Pro-
dukce (Obr. 29). Pokud budeme pocitat s tim, Ze tymy budou pracovat se stejnym pristupem
(proménna Team Behavior) jako doposud, pak l1ze prredvidat, kolik vystupti jsou schopni do
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konce posledni etapy dokon¢it. Ze ¢tyt grafd (obr. 29, 30, 31, 32) vyplyva, Ze nejvétsiho ne-
zadouciho predpokladaného rozdilu mezi planem a skute¢nosti dosahne tym 1-Produkce
(priblizné 687 bodi), (obr. 29). I tak to v§ak znamena, zZe tento tym pracuje s nejvyssi in-
tenzitou, protoze podle predpokladu dosdhne celkem hodnoty 814 bodi obtiZnosti. Tym
celkovymi planovanymi a skute¢né dosazenymi body obtiznosti u vystupti, av§ak jeho cel-
kové skore planovanych bodd na konci projektu je pouze 175 bodd. Tym 3-PR (obr. 31) je,
co se tyka vykonnosti, relativné nejslabsi a tym 4-Propagace (Obr. 32) je Gspésny, protoze
v modelu predikujeme, Ze ve 20. tydnu dokon¢i vSechny vystupy, které mél naplanovany.
Projektovy manazer vi, Ze kvalitniho vysledku musi dosdhnout vSichni tymovi manazefti se
svymi tymy, aby byl cely projekt tspé3ny. Kdyz posoudime ¢tyti tymy celkem, pak predpo-
vidame, Ze projekt nedosahne ocekavaného vysledku o 859 bodi (1-Produkce = 687 bod,
2-Sponzoring =43 bodd, 3-PR = 141 bodt, 4-Propagace piekroci plan o 12 bodd).

Compare PV-EV team 4-Promotion

130.39

points

65.19
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Time (Week)

PV total team 4-Promotion

EV total team 4-Promotion @ = = = = = = = = _——_——— — — - -

Obr. 32. Porovnani planu a skutec¢nosti, team Propagace, vlastni zpracovani

Dalsim zobrazenim skute¢ného vyvoje a predikce dalsiho vyvoje projektu, které je na konci
3. etapy k dispozici, je porovnani kumulovanych hodnot v§ech ukazateld. Jedna se o porov-
nani vyvoje tfi sledovanych parametrd, u nichz jsou podle metodiky PRINCE2 stanoveny
tolerance pro odchylky: rozsah, ¢as a naklady. K doposud sledovanym a graficky vyhodno-
cenym hodnotam (obr. 28, obr. 29, obr. 30, obr. 31, obr. 32) tedy pridavame jesté dimenzi
nakladq, a to také v jejich pldnované hodnoté a v jejich skutecné spotiebované hodnoté v da-
ném ¢ase (obr. 33). Srozumitelnosti pro dany parametr nakladd je dosazZeno piepoctenim
finan¢nich prostredkll pldnovanych a skutecné spotiebovanych na body tak, aby celkovy po-
¢et planovanych bodd nakladd odpovidal celkovému poctu spotiebovanych bodii v penézich
(Vychodiskem je databaze - tab. 2).
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Obr. 33. Porovnani celého trojimperativu v jednom grafu, vlastni zpracovani

Z grafu (obr. 33) je zfejmé, Ze planovany vyvoj nakladd ma jiny prabeh nez planovany vy-
voj prace na dodavani vystupti projektu. Naklady jsou od 4. etapy projektu spotiebovavany
ve vy$$i mire. Pokud porovnavame vytvorenou hodnotu s pldnovanou hodnotou a mame na
mysli skute¢né dosazené vystupy, pak nam vyssi vytvorend hodnota nez pldnovand vyhovu-
je. Udg¢lali jsme vic prace, nez jsme méli naplanovano. U porovnavani kiivky planovanych
a skute¢né spotiebovanych nakladd je presah skute¢nosti nad planem hodnocen negativné
a pro projektového manazera bude znamenat, zZe musi v dalsi ¢asti projektu usetrit finan¢ni
prostiedky. Vyrazné neplnéni planovanych nakladd je také varovanim, znamena, ze oddé-
leni, které zajiStuje objednavky a nakupy, je pozadu a Ze muaze i kvili této skute¢nosti na-
stat pozd¢ji v projektu problém. Ukazatel AC tedy musime stale sledovat zejména ve vztahu
k ukazateli EV, pripadné PV.

Zobrazeni viech tii omezeni projektu v jednom grafu je vyhodou, kterou metoda GPS—PM
prinasi. Plan jsme zpracovali do nezavislého systémové dynamického modelu, obsahuje
stejné zakladni proménné jako model realizace projektu. Plan je srovnavaci platformou pro
sledovani prabéhu realizace projektu. Plan je model projektu a da se fici, Ze Zije svym ide-
alnim zivotem. Realizace projektu je model, ktery ma stejnou zakladni strukturu jako plan
projektu. Do modelu, ktery simuluje skute¢né plnéni projektu, miizeme pridavat proménné,
jez zpomaluji ¢i zrychluji praci na vystupech projektu. Projektovy manazer spolu s projekto-
vym dohledem (Project assurance member(s)) pti posuzovani skute¢ného priibéhu projektu
muze vyhodnotit diivody, kvili kterym je skute¢nost oproti planu opozdéna, a miize pripra-
vit fidici zdsahy pro ndpravu tohoto stavu.
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4.3 Rozpracovani novych vyzkumu - manazerské etapy

a Fizeni rizik

Metoda GPS—PM je pripravena k testovani na dalsich projektech. Pri diskusi s manaZery
na$eho testovaného projektu jsme mohli zjistit, jaka tiskali z planovani formou modelovani
vyplyvaji. Kreativni manazefi jako necertifikovani dobrovolnici ¢asto nedokézou odhad-
nout, jak podrobné se musi zamérit na planovani projektu, aby pro né byl plan uZite¢nym
nastrojem k rizeni projektu a vedeni tymu. Zcela zdsadnim problémem tak byl rozpor mezi
planem a skute¢nosti. Kreativni manazeri byli sice ochotni cely plan systematicky dopredu
zpracovat, potom vSak nebyli schopni podle planu sviij tym vést. Registr kreativnich produk-
tii byl ptili§ podrobny, grafy sice vykazovaly jasné vysledky a jasné zpozdéni oproti planu,
avSak vstupni informace do realného priibéhu projektu se ziskavaly béhem reportti s projek-
tovym manazerem a manazery tymu jen s velkymi obtizemi.

Nejvétsi uskali v pripravené simulaci tedy spociva ve zprehlednéni fidicich zasahtt manaze-
ra, ktery na zakladé vyvoje projektu hleda vhodna feSeni tak, aby je mohl uplatnit v fizeni
projektu, vedeni tymu a usmérnéni skute¢nosti do souladu s planem. Nejde totiz zdaleka
jen o archetyp eroze cild, jde také o zplisob, jakym byl plan nastaven, jak je srozumitelny
projektovému tymu, jak jsou jednotlivi ¢lenové tymu zkuSeni a zptsobili pripravit kreativni
produkty a postupné jejich dodavkami plnit cil projektu.

Proto vramci dal$ich zkuSenosti se simulaci planu projektu uvazujeme o modelu, kterybude
reprezentovat manazerské etapy. Ty jsou na kreativnich etapach ¢asové nezavislé, jejich pe-
rioda se nemusi shodovat s periodami kreativnich etap. ManaZerské etapy jsou uréeny pro
prehled manazera projektu, hladiny reprezentuji obtiznost manazerskych produktt (pii-
prava vlastnich reportd projektovému vyboru a ziskavani reportd od manazert tymt). Kon-
strukce modelu manazerskych etap vsak musi byt, co se tyka novych vstupnich dat, velmi
usporna. Aby mohly byt manazerské etapy vhodn¢ vyuzity pro sledovani priibéhu projektu
a jeho porovnavani s planem, mély by byt spiSe zavislé na diive vloZenych datech, tedy na
vstupnich datech kreativnich produktovych etap. Nemély by pro ziskavani vstupnich dat zna-
menat dal$i komplikaci.

Simulované chovani vstupnich dat a vyvoje manazerskych etap je tedy modifikaci kreativnich
(produktovych/technickych) etap. V ramci simulace manazerskych etap je pripravovan pro-
stor pro kvantifikaci a uplatnéni manazerskych zasahi do vyvoje projektu. V jediné simulaci
tak Ize zkoumat, jakymi zasahy se kreativni manazer snazi dosahnout zddouciho stavu, jimz
je plnéni planu vyvoje kreativniho projektu. Vzhledem k tomu, Ze vstupy do manazerskych
etap maji byt zajistény v produktovych etapach, nemusi znamenat pro manazera projektu
vys8i administrativni naro¢nost. Piechod z jedné etapy do dalsi je v§ak vzdy kvalitativnim
skokem, jedna se o evoluci 2. fadu, PM-2 (Saynisch, 2010).

Rizeni rizik je dalsi vyzvou, ktera se tyka novych vyzkumi v modelovani projektu. Riziko
je nejista udalost nebo podminka, kterd, pokud nastane, mé negativni (pfipadné také po-
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zitivni) vliv na dosaZeni cile projektu. Rizika je mozné kvantifikovat do modelu pomoci bo-
dové §kaly podobng, jako je tomu u produktt projektu. Kazdy produkt mutize mit sva rizika,
béhem sestaveni registru produktii projektu lze rozsirit tento registr také o kvantifikaci rizi-
kové analyzy na produkty. Nejisté udalosti, jezZ mohou v projektu nastat, nelze z budoucich
vyzkumi vynechat i z toho dlvodu, Ze kreativni produkce je vysoce rizikova a je potieba,
abychom se ji dlisledné vénovali.
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Zaveér

VétSina publikaci, které se zabyvaji projektovym managementem, zdliraznuje univerzal-
nost standardt a metodik pro fizeni projekt ve v§ech oborech lidské ¢innosti. Standardy
jsou zaloZeny na nejlepsich praktikach projektovych manazerd a s jejich pouzitim lze s vétsi
jistotou dosahnout ispésné realizace projektu. S timto nadzorem lze jediné souhlasit, oviem
zahy miZeme také narazit na to, Ze pfi fizeni kreativnich projektd nejsme schopni vyuZit
mnoho néstrojli z mezinarodné uznavanych standardq, jsou totiz prili§ komplikované a od
moznosti tviiréiho rozvijeni myslenek a aktivit v priibéhu celého Zivotniho cyklu projektu
odtazité.

[ v pripadé, Ze projektovy manazer ovlada filozofii projektového managementu a doporuco-
vané procesy i nastroje, ocité se pravidelné ve skluzu, na posledni chvili fesi produkty, které
maji byt v pribéhu projektu dodany. Zdroj zpozdéni lze najit v pomérné ¢astém mylném
predpokladu, ze 80 % pripravené produkce znamena, ze je vlastné u konce tspésného pro-
jektu. Na poslednich 20 % se vSak vétSinou spotiebuje jednou tolik ¢asu, pri¢emz naklady
vzrostou dvojnasobng.

Dal$im moznym diivodem zpozdéni v projektech je charakter kreativni produkce, ktera
je vysoce rizikova. Projekty dodavaji originalni produkty; ¢im vyssi podil duSevni préce je
v produktech obsazen, tim nejistéjsi je tspéch projektu a riskantni je také dosazeni jeho
predem naplanovaného cile (pokud byl cil doptedu stanoven). To je fakt, jenz je dan pova-
hou kreativnich projektt: Kreativni projekt je doéasnou organizaci, ktera je vytvorena
za Gcelem dodani originalnich a formalné dokonalych produktti, obsahujicich dusevni
vlastnictvi, dodavanych v souladu s predem odsouhlasenym cilem a ve stanovenych me-
zich.

Produkce, ktera je zavisla na tvaréi praci, pracuje také s novymi myslenkovymi piistupy: de-
signovym myslenim. To predstavuje kombinaci rozumového pristupu a kreativity. JestliZe
tedy zkombinujeme systémové a designové mysleni, ziskdme pristup, ktery se mize stat nej-
lep$i cestou pro organizace z prostiedi kreativnich priimysla a jejich projektové manazery,
protoze kombinuje rozum, kreativitu a hranice dané systémem projektového managemen-
tu: systémové mysleni v designu.

Projektovi manazefi z prostredi kreativnich primysld maji specifické zajmy i zaméfeni
a potfebuji poznat nové cesty, které jim umozni naplno rozvijet kreativitu a zaroven naplnit
stanovené cile projektt tak, aby prinesly o¢ekavané vysledky. Projektovy manaZer neni ve
vétsiné pripadll schopen dostate¢né dopredu vyhodnotit dopady momentalniho zpozdéni
skute¢nosti oproti planu v kontextu celého projektu. Tradi¢ni pristup k fizeni projektd je za-
loZen na detailnim planovani vSech aktivit od zac¢atku az do konce projektu. Pristup predkla-
dany v této monografii je naopak zaloZen na planovani projektu pomoci kratsich ¢asovych
usekd v podobé etap. Na konci kazdé etapy pak probih4a manazerské vyhodnoceni postupu
praci v rdmci dané etapy, metreni hodnoty skute¢né dosazenych vystupt a jejich porovnani
s planem. Po ukonéeni a vyhodnoceni etapy se znalosti o aktualnim vyvoji projektu probiha
planovani detailnich vystupd pro dalsi etapu, ktera nasleduje. Rizeni projektti pro manazery

140 Kreativni projektovy management - Eva Svirakova



kreativnich projektd stavi na schopnosti méreni dosazené kvality projektu i na métitelnosti
dat, ktera umoznuji predvidani jeho budouciho vyvoje. Nastrojem pro dynamické planovani
i sledovani vyvoje projektu se zapracovanim predikce je simulace vyvoje projektu a systé-
mové dynamické modelovani, metoda je pojmenovéana podle naviga¢niho systému pro ces-
tovatele: GPS—PM (GPS v projektovém managementu). Metoda GPS—PM odpovida novym
pozadavkiim, které jsou kladeny na projektovy management: piekrocit hranice technické
a inzenyrské discipliny, vytvortit postup, ktery bude odpovidat transdisciplindrnimu a inte-
gracnimu pristupu (Saynisch, 2010).

Kulturni a veskeré dalsi tvirci ¢i védecké projekty nemohou byt ve 21. stoleti postaveny na
byrokratickych a rigidnich postupech, které jen obtizné pripoustéji zmény v planu. Kreativ-
ni prostredi musi zdstavat dynamické a musi nabizet stale nové vyzvy véetné integrované
moznosti transformaci v planovacim procesu. Presto nelze dovolit, abychom se v kulturnich
a kreativnich primyslech priklonili k pouhému intuitivnimu fizeni projektd. Potfebujeme
plan, ktery je sice ménén, presto stale pripraven nabidnout porovnani s realn¢ dosazenymi
vysledky. Navic v kreativnim primyslu potiebujeme stavet aktudlni rozhodovani na pred-
vidatelnosti dal$iho vyvoje projektu, musime se spravné rozhodovat i ve chvili, kdy je nutné
zastavit ztratové projekty nebo projekty, které pro organizaci ztratily pivodné€ naplanované
benefity.

Metoda GPS—PM je zaloZena na systémové dynamice, fizeni projektu je podle etap, je orien-
tovano na produkt (PRINCE2, 2009) a vyuZiva nastroje standardu PMI (PMBoK, 2000). Na
pribéhu skute¢ného projektu s charakterem spolec¢ensko-kulturni udalosti jsme si v kultur-
nich projektech ovérili, Ze tuto metodu mizeme s Gspéchem vyuzit nejen pii sestaveni planu
projektu, ale také v pribéhu feseni projektu. Plan projektu Ize ptipravit tak, aby bylo mozno
zjistit parametry projektu v jeho tfech omezenich: naklady, rozsah a ¢asovy harmonogram.
Za ucelem zméreni hodnot exogennich proménnych, které jsou do modelu dosazeny, byla
sestavena sada vyzkumnych otéazek, které se tykaji zejména chovani ¢lend projektového
tymu. Pro Gcely simulace byl pomoci nastroje Project breakdown structure (PBS) definovan
cil projektu a tento cil byl do modelu kvantifikovan prostiednictvim stanoveni obtiznosti
vystupt projektu. Vystupy byly rozdéleny podle jejich planovaného i skute¢ného dokonéeni
do ¢asovych etap projektu.

Kreativni etapy dovoluji v pribéhu feSeni projektu plan uptesnovat, a to detailnim rozpa-
dem hrubych vystupi z hierarchické struktury produktt na podrobnéjsi, coz znamena, ze
trva schopnost pomoci bodt uréovat plan a skute¢nost a také predikovat vyvoj projektu.
Manazerské etapy budou slouzit k tomu, aby podrobné mapovaly postup projektového tymu
a vedly manazera k planovani fidicich zasaht do skute¢ného pribéhu projektu. Systémove
dynamické modelovani projektu GPS—PM je metoda, ktera mize byt kreativné rozsifovana
a dale modifikovana pfi spolupraci mezi osobami zajistujicimi projektovy dohled a projek-
tovym manazerem. Kazdy ridici zasah je mozno modelovat a vyhodnocovat pak jeho dopa-
dy na vysledek projektu. Simulovany béh kreativnich etap, které planuji dodavky produktt
projektu, je osvédceny jako pouzitelny a srozumitelny pro ridici vybor projektu i jeho tym,
pripadné pro projektovy dohled. Modelovani manazerskych etap vSak doposud neni vy-
zkousSeno v kreativnich projektech, jedna se o koncept nového vyzkumu, jehoz testovani na
realnych projektech je ptripravovano.
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Vyhoda metody GPS—PM spoc¢iva v moznosti zapracovani zjisténych exogennich promén-
nych, které mohou zméfit planované, realizované i predvidatelné vystupy. Pomoci stejné-
ho principu metoda m¢ri také planované a spotiebované finanéni prostiedky investované
v projektu. Modelovat vSak mdzeme i hlife méritelné parametry, které odpovidaji behavio-
rdlnim kompetencim ¢lent tymu. Tyto kompetence lze méfit pomoci dotaznikového Setfeni
a pomoci §kalovacich metod. Lze se domnivat, Ze kompetence jsou méfitelné i pomoct ji-
nych kreativnich metod, jejichZ nastaveni bude probihat v priibéhu dalsich vyzkumda. Sys-
témové dynamické modelovani je vhodné pro tym, ktery realizuje projekty s charakterem
kulturnich akei ¢i dalsi projekty, které jsou postaveny na lidské kreativité a invenci a jejichZ
vystupy neni efektivni detailné specifikovat na zac¢atku projektu. Metoda GPS—PM ptispiva
k rozsireni néstrojli projektového managementu pro sledovani vyvoje projektu.

Kreativni projektovy management je zptisob tvorby nové hodnoty, ktery je zaloZen na
jedine¢né talentované osobnosti jejiho tviirce a sméruje k vytvoreni kvalitniho produk-
tu vramci stanovenych mezi. Uspésny projekt neprekroéi pfedem stanoveny ¢as ani nakla-
dy a naplni (ptipadné prekroci) stanoveny rozsah, coz lze modelovat riznymi zpdsoby, je-
den z nich nabizi autorska monografie. Budouci vyzkumy provéti, do jaké miry 1ze efektivné
monitorovat praxi kreativnich projektdi nejen ze zorného hlu rozsahu, ¢asu a nakladd, ale
také v roviné prinosu, kvality a pripadné rizik.
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Resume

Monografie Kreativni projektovy management je ucelenou publikaci, ktera vznikla jako
jeden z vystupti interniho grantu Fakulty multimedialnich komunikaci Univerzity Tomase
Bati ve Zliné ,,Planovani a rizeni projektl v kulturnich a kreativnich primyslech®. Mono-
grafie vychazi z popisu zazemi kulturnich a kreativnich primysld a pouziva vysledky vy-
zkumu, ktery probihal na projektech, patticich do oblasti kultury. Vysledky vyzkumu jsou
do monografie zapracovany v ramci navrhu systémové dynamického modelu pro projektovy
management, pricemz systémova dynamika je hlavni vyzkumnou metodou autorky. Systé-
mové dynamické modelovani vychazi z konceptu systémového mysleni a nabizi feSeni pro
problémové vyzvy manazerl v kreativnich projektech. Kniha popisuje jednotlivé kroky, kte-
ré vedly k navrhu nové metody pro sledovani pribéhu realizovaného projektu, je zaloZena na
zasadach rizeni projektu podle mezinarodni metodiky PRINCE2 a vyuziva princip metody
Earned Value Management ze standardu organizace Project Management Institute.

Publikace je rozclenéna na Ctyfi kapitoly. Prvni kapitola je vénovana analyze kulturnich
a kreativnich pramysla v souvislosti s projektovym managementem. V této kapitole jsou de-
finovany nové pojmy: kreativni projektovy management a kreativni projekt.

Druha kapitola monografie se zabyva pohledem na metodiku fizeni projektd v kontrolova-
ném prostiedi PRINCE2 a je kritickym posouzenim vhodnosti pouziti metodiky v kreativ-
nim prostiedi.

Treti kapitola za¢ina posouzenim tradi¢niho ptistupu k projektovému managementu a vy-
hodnocuje zménu dvou paradigmat. Prvni zména se tyka pojmu kultura, kterou chapeme
v Sir§im pojeti jako zdroj lidské kreativity i jako potencial ekonomického rozvoje. Druhou
zménou paradigmatu je nové vnimani slozitosti projektového managementu, nelinearni
vyvoj slozitych systémt v prirodnich védeckych teoriich. V této kapitole je dale navrZen sys-
témoveé dynamicky model jako metoda pro kreativni projektovy management. Vzhledem
k tomu ze metoda pripomina korigovani trasy cestovatele pomoci GPS navigace, je nazvana
GPS-PM. Nova metoda umoznuje lepsi informovanost projektového manazera a jeho tymu
o oc¢ekavanych vysledcich projektu. Model projektu je rozdélen na ¢asové etapy a skutec-
né dosazené vysledky projektu jsou na konci kazdé etapy projektu porovnavany s planem
a ukazuji aktualni trend dalsiho vyvoje projektu. Tento pohled poskytuje projektovému ma-
nazerovi silny argument pro zavedeni véasnych ridicich zasahti v projektovém tymu.

Ctvrta kapitola nabizi komplexni postup pro uplatnéni metody GPS—PM a ukazuje na reél-
ném kreativnim projektu zpiisob sestaveni planu projektu a vyhodnoceni jeho prabéhu. Za-
vér kapitoly je vénovan problematice zpracovani novych vyzkumu a moznostem rozsitovani
a zpresnovani metody GPS—PM.

Monografie je urcena vSem, ktefi se nespokoji s pouhym konstatovanim, ze projekty jsou
komplexnimi dynamickymi systémy. Ctenéii, ktefi jsou ochotni pripustit zménu vlastnich
paradigmat, mohou diky metodé GPS—PM porozumét dynamickym procesimyv projektech.
Monografie ma prakticky ptinos pro projektové manazery a sponzory kreativnich projektti.
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Summary

The monograph “Project Planning and Management in Cultural and Creative Industries”
on creative project management is a comprehensive publication resulting from an internal
grant of the Faculty of Multimedia Communications at the University of Tomas Bata in Zlin.
The monograph is a result of a description of facilities of cultural and creative industry and
uses the results of research which was carried out in projects taking place in the field of cul-
ture. The results of the research are incorporated into the monograph as part of a propos-
al for a systemically dynamic model for project management in which systemic dynamics
are the author’s principal research method. Systemically dynamic modelling results from
a concept of systemic thinking and offers solutions to problem-filled challenges faced by
managers in creative projects. The book, which describes the individual steps leading to the
proposal of a new method of monitoring the course of a project’s realisation, is based on the
principles of project management according to the international methodology PRINCE2
and makes use of the tenets of the method Earned Value Management from the standards of
the organisation The Project Management Institute.

The publication is divided into four chapters. The first chapter is devoted to analyses of cul-
tural and creative industries in connection with project management. This chapter defines
the new terms: creative project management and creative project.

The monograph’s second chapter concerns views on the methodology of project manage-
ment in the controlled environment of PRINCE2 and is a critical assessment of the suitabil-
ity of the methodology’s application in a creative environment.

The third chapter begins with an evaluation of the traditional approach to project manage-
ment and assesses changes in two paradigms. The first change concerns the term culture,
which we understand in a wider interpretation as a source of human creativity as well as
the potential for economic development. The second paradigm change concerns new per-
spectives on the complexity of management supporting the multicausal feedback effects of
blending human activities and natural environments, and the non-linear development of
complex systems in natural science theory. The chapter further proposes a systemically dy-
namic model as a method of creative project management. Since the method is reminiscent
of correcting a traveller’s route with the aid of GPS navigation, it is referred to as GPS—PM.
The new method allows for greater awareness of a project’s anticipated results for its project
manager and his team. The model of the project is divided into time stages and at the end of
each stage actual results attained are compared against the plan indicating current trends
for the further development of the project. This view provides the project manager with
a strong argument for implementing early management interventions in the project team.

The fourth chapter offers a complex process for the application of the GPS—PM method and
demonstrates a method of building a project plan and evaluating its progress in a real crea-
tive project. The conclusion of the chapter is devoted to problems with processing the new
research and opportunities for disseminating and refining the GPS—PM method.
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The monograph is intended for anyone who is not content with the mere statement that pro-
jects are complex dynamic systems. Readers who are willing to allow changes to their own
paradigms will be able to make better sense of dynamic processes in projects thanks to the
GPS-PM method. The monograph has a practical benefit for project managers and spon-
sors of creative projects.
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