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ANOTACE

Diplomové prace je zamétena na odpovédnost a etiku projektového manazera. Klicovymi
¢astmi jsou osobnost a vlastnosti projektového manazera, manazerska etika a eticky kodex.
Soucasti prace je dotaznikové Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit chapani a aplikaci manazerské
etiky v praxi. V zavéru prace jsou shrnuty ziskané poznatky a navrzena doporuceni pro

zlepSeni.
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Responsibility and ethics of project manager

ANNOTATION

This master's thesis deals with responsibilty and ethics of project manager. The key points of
this thesis are personality and properties of the project manager, proffesional ethics and the
ethics code. My thesis also includes questionnaire research. The main point of this research
was to get a knowlege how the proffesional ethics works in a practise. The conclusion of this
thesis may be taken for summing up of some kind of the problems that were described in this

paper and has been recomended for an improvement.
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1 Uvod

Podivame-li se kolem sebe, zjistime, Ze se vSe neustadle méni a vyviji. Dnesni dny plné zvrati,
turbulentniho technologického vyvoje, propojovani trhit a konkurencniho boje proto davaji
prostor jednomu z pomérné novych obord fizeni — projektovému managementu. Ten

uplatnime vSude tam, kde je z4jem implementovat zménu vyznamného charakteru.

Odbornici 1 podnikatelska vetejnost se shoduji v tvrzeni, ze projektovy management je cestou
budoucnosti. Tato ,,cesta dava napaditym spole¢nostem i jednotliveim moznost uplatnit se
a hlavnég ptezit v tolik nelitostném prostredi, jakym je soucasny trh. Je vSak potieba vnimat, ze
projektovy management neznamena pouze formu fizeni a vyuzivani urcitych ndstroja

a technik, ale hlavné znamena urcitou filosofii a styl prace a zptisob mysleni.

Na vrcholku pomyslné pyramidy projektového managementu stoji projektovy manazer, jehoz
ukolem a odpovédnosti je zajistit veskeré prace tykajici se splnéni cile realizovaného projektu.
K tomu, aby byl ve své Cinnosti Gspé$ny, potiebuje nejen jisté zdroje, at’ uz materidlove,
finan¢ni ¢i lidské, ale ptfedevsim znalosti, zkuSenosti a vlastnosti, které jsou nezbytné pro jeho

profesi.

Dulezitym, ale pfesto Casto opomijenym piedpokladem pro Usp&€$nou ¢innost manaZera je
etika manazera neboli manazerské etika. Pod timto pojmem si vSak nesmime piedstavit jen
dodrZzovéani morélky a vSeobecnych etickych zésad, protoze se jednd o systém zmitlované

moralky, celozivotniho vzdélavani a umeéni tyto véci skloubit do dennodenni praxe.

Pravé rostouci vyznam projektového managementu a diileZitost uplatiiovani manazerské etiky

Vv profesnim a ekonomickém Zivoté tvoii zakladni vychodiska této diplomové prace.

Zamétime-li se na jeji obsah, ve 2. kapitole se seznamime se zékladnimi pojmy, jakym je
sama definice projektového managementu, dale s projektem, projektovymi zasadami,

projektovym tymem a manazerem projektu.

3. kapitola navazuje osobnosti projektového manazera, jeho vlastnostmi, autoritou,

predpoklady pro tuto profesi a styly vedeni.



Ve 4. kapitole se budeme zabyvat manazerskou etikou, jejim systémem, etickymi a kulturnimi
normami, dale etickym jednanim, etickymi problémy a nastroji manazerské etiky, jako je

napft. eticky kodex ¢i vychova k etickému jednani.

5. kapitolou navdzeme na nastroje etického jednani, pfesnéji na eticky kodex projektového

manazera, kde se seznamime s pristupy podle IPMA a podle Sdruzeni pro projektové fizeni.

Nasledujici kapitola bude obsahovat vyzkum formou dotaznikového Setieni, v némz se

budeme zabyvat chapanim a aplikaci manazerské etiky v projektovém managementu.

Piedposledni kapitola bude zaméfena na shrnuti poznatkii a navrhy na zlepSeni v aplikaci

manazerské etiky v ramci ¢innosti projektovych manazera.
Nakonec si shrneme ziskané poznatky a celkovou problematiku.

Cilem prace je na zakladé vyzkumu zjistit chapani a aplikaci manaZerské etiky
projektovymi manaZzery Vv praxi a ziroveii pomoci teoretickych poznatkii a vysledki
vyzkumu navrhnout mozZné zlepSeni v etickém jednani a uZivani etiky v kaZdodenni

¢innosti projektového manaZera.
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2 Uvod do projektového managementu

Abychom mohli rozebrat praci a odpovédnost projektového manazera, musime veédét, co

znamena projektovy management a s nim dalsi souvisejici pojmy.

2.1 Projektovy management

Obecné je management definovan jako ,.proces umoznujici planovat a organizovat lidské
cinnosti, veést lidi k jejich ucelnému a efektivnimu provadeni, kontrolovat vykon téchto cinnosti
a 7idit chovani lidi a zpusoby vyuzivani jim pridelenych prostiedkit v zajmu dosazeni
organizaci sledovanych cili.“* Zaméfime-1i se viak na feSeni otazek dlouhodobého rozvoje
organizace, které si nedovedeme piedstavit bez zpracovani projektl, miZzeme a budeme se

dale zabyvat projektovym managementem.

Pojem projektovy management se skladd ze dvou casti. Prvni je management projektu, ktery
chdpeme zejména jako filosofii pfistupu k fizeni projektu s jasn€ stanovenym cilem, ktery
musi byt dosazen v pozadovaném case, ndkladech a kvalit¢ a pii souCasném vyuziti
specifickych postupt, nastrojii a technik pro planovani a fizeni procest jednotlivych projekti.
Druha ¢ast zahrnuje organizovani a koordinovani jednotlivych projektﬁ.2 Vyklad

projektového managementu struén¢ shrnuje nasledujici obrazek:

Projektovy
management

. —
'8 ~ - "
Management Orgamgovatn a
rojektu koordinovani
P projektu
\ '8 " X .
Planovani CAIIEIE Rlz.em Vytvareni Koordinace
projektu projektu realizace bodiminak orojektd
projektu
J ) ) J |

Obrazek 1 Projektovy management a management projektu

Zdroj: Némec, V. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 23

! Pitra, Z. Podnikovy management. Praha: ASPI — Wolters Kluwer, 2008, s. 12
2 Némec, V. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 22
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Soulad bézné chapaného pojeti managementu s pojmem projektového managementu vystihuje

definice profesora Harolda Kerznera®, ktery definuje projektovy management jako ,,souhrn

aktivit spocivajici v planovani, organizovani, rizeni @ kontrole zdrojii spolecnosti s relativné

kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilu a zaméri. ‘

3

Zakladni elementy projektového managementu

Zakladnimi elementy, které vytvari hranice projektového prostiedi, jsou:

pfedmét projektu,

Cas,

naklady,

zdroje,

mira neurcitosti a rizika,

kvalita realizovanych vystupti.

Vyhody a nevyhody projektového fizeni*

Mezi obecné uvadéné vyhody projektového fizeni patii:

Ke vSem projektovym aktivitdm je jasné pfifazena odpovédnost bez ohledu na zmény
realiza¢niho personalu.

Je identifikovan ¢asovy a nakladovy ramec realizace.

Realiza¢ni zdroje projektu jsou ptidéleny na dobu trvani projektu a poté jsou uvolnény
pro dalsi projekty ¢i jinou spotiebu.

Systém rozdéleni odpovédnosti za fizeni projektu a probléml umoziuje plynulé fizeni
bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany zakaznika/sponzora projektu.

Systémovy pfistup k fizeni projektu generuje celou fadu informaci pouzitelnych pro

realizaci novych projekti.

Problematické oblasti projektového fizeni jsou spatfovany zejména v:

Planovani a ocenovani v predstihu pted vlastni realizaci.
Specifickych pozadavcich zakaznika projektu, které se objevuji az ve fazi realizace

projektu.

® Svozilové, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 27
* Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 27
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e Organiza¢nich zménach ve spole¢nosti, které nastavaji v prabéhu projektu.
e Rizikach projektu a tézko predvidatelnych vnéjsich vlivech.
e Rychlych zménach v technologiich.

e Komplexnosti a rozsahu projektl a tvorbé hierarchie projekti.

2.2 Projekt

Projekt je nejdilezitéjSim prvkem projektového tizeni. Ackoliv se definice prednich teoretikl
mohou Vv ur¢itych formulacich lisit, vétSinou se shoduji vtom, Ze projekt je fizenym

procesem, ktery ma sviij zacatek a konec a pfesnd pravidla fizeni a regulace.
Profesor Kertzner® definuje projekt jako jakykoliv jedinecny sled aktivit a iikolii, ktery ma:

e dan specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci spinén,
e definovano datum zacatku a konce uskutecnenti,

e stanoven ramec pro Cerpani zdroju potrebnych pro jeho realizaci.

Definice podle PMI® zni takto: Projekt je docasné usili vynaloZené na vytvoreni unikdtniho

produktu, sluzby nebo urcitého vysledku.
Na zakladé téchto dvou definic miizeme shrnout, ze projekt je vymezen:

e jasné stanovenymi konkrétnimi cili,

e definovanou strategii vedouci k dosaZeni stanovenych cila,

e stanovenymi terminy zahdjeni a ukonceni,

e omezenymi zdroji a naklady,

e specifikaci pfinost jeho realizace — konkuren¢ni vyhoda, zvySeni zisku, zavedeni

moderni technologie, ekologické aspekty apod.

® Svozilové, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006. s, 22
® Svozilové, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006. s, 22
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Vyse zminéné tfi pojmy — cile (co), ¢as (kdy), naklady (za kolik), tvofi tzv. trojimperativ

projektového fizeni - tfi roviny, ve kterych se pfi realizaci projektu pohybujeme. Jejich

optimalni vyvazenost je nezbytna pro dosazeni stanovenych cild.

Dale je projekt charakterizovan svou jedineénosti, systémovosti, omezenymi zdroji, nejistotou

a rizikem. Projekt je tedy pracovni proces sméfujici k dosazeni stanovenych cilti. Béhem

tohoto procesu prochézi projekt mnoha etapami a fazemi. Tak, jak se tyto etapy méni, méni se

1 tkoly, organizace a zdroje, které se na projektu podileji.

Faze Zivotniho cyklu projektu’

Projekt ma charakter procesu, ktery ma svij zacatek a konec. Mezi témito dvéma body

projekt prochazi n¢kolika etapami, které nazyvame faze zivotniho cyklu:

1. Predinvesti¢ni faze - nejdulezitéjsi ¢ast celého projektu, obsahuje:

Navrh koncepce — formuluji se zakladni zaméry, hodnoti pfinosy a dopady
realizace projektu, odhaduji se néklady a pottebny c¢as.

Definici projektu — provadi se diversifikace cilt, pfiprava metodik
a disponibilnich znalosti a dovednosti, identifikace zdrojt, definice rizik
a predpokladli omezeni jejich dopadil, pfiprava detailnich plant na realizaci

projektu.

2. Investi¢ni faze — nejpracnéjsi a nejvice nakladna ¢ast projektu, jedna se o:

Rizeni projektu — vlastni realizace projektu — fizeni praci a subdodavek,
kontrola postupu podle c¢asového planu a rozpoctu, fizeni komunikace
a projektové dokumentace, kontrola kvality a u€innosti dosazeni jednotlivych
dil¢ich cild, testovani vystupt, potfizeni dokumentace jako podklad pro uZivéani

predmétu projektu.

3. Faze provozu a vyhodnoceni — vysledna cast projektu, sklada se z:

Realizace projektu — vlastni uzivani predmétu projektu — zaclenéni predmétu
projektu do existujicich organizanich systéml spoleCnosti uZzivatele,
hodnoceni technologickych, socidlnich a ekonomickych dopadl realizovaného
projektu v ramci predpokladti danych v konceptualnim obdobi, zpétna vazba

pro planovani dalSich projekt a hodnoceni trovné spolupracujicich systému.

" Pievzato a upraveno podle: Némec, V. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 31

Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 37
14



o Ukonceni projektu — pievedeni predmétu projektu do stadia podpory a do
piipadné odpoveédnosti organizace, ktera podporu poskytuje, prevedeni zdroja
jinému projektu, zpracovani a pouceni ze ziskanych zkuSenosti z fizeni daného

projektu.

Clenéni Zivotniho cyklu na jednotlivé faze zlepSuje podminky pro kontrolu jednotlivych

procesu, usnadiiuje orientaci vSech tcastniki a zvysuje pravdépodobnost celkového uspéchu.

2.3 Projektovy manaZer a projektovy tym

Na realizaci projektu se podili fada odbornikti rizné kvalifikace. Tito lidé tvoii projektovy

tym, v jehoz Cele stoji manaZer projektu.

2.3.1 Projektovy manaZer

Manazer projektu by mél byt zkuSeny projektant, kterého mizeme definovat jako vedouciho,
planovace, organizatora, koordinatora, kontrolora a vyjednavace v jedné osob¢. Jeho hlavnim

ukolem je fidit veSkeré projektoveé prace a ne je Vykonéwat.8
Oblast jeho manazerské ¢innosti spociva v:

e fizeni zdrojl projektu (Casu, nakladl, pracovni sily, finan¢nich prosttedkd, apod.),

e planovani a kontrole postupu projektu (efektivniho vyuZiti zdrojli, sniZzeni rizik,
ptedchéazeni konfliktiim, atd.),

e fizeni ostatnich subjekti a procesti (informacnich tokd, vztahli mezi projektem

a okolim produktu, ktery bude projektem vytvoten).

Manazer projektu je vybiran vrcholovym managementem podniku (zadavatelem projektu).
Protoze se pohybuje v centru veskerého déni, podle SVOZILOVE (2006) hraji dalezitou roli

pfi jeho volbé nésledujici faktory:

e vhodnost pro konkrétni praci — ne kazdy projektovy manazer se hodi na kazdy projekt,

e zkuSenost — projektovy manazer by mél mit zkusenosti z jinych projektt,

8 Upraveno podle: Némec, V. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 23
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e technickd zdatnost v oblasti pfedmétu projektu,

e vztah k zdkaznikiim — manazer projektu musi byt vstiicny k potiebam zakaznika.

Vice o projektovém manazerovi pojedname v nésledujicich kapitolach.

2.3.2 Projektovy tym

Dle SVOZILOVE (2006) je projektovy tym hlavnim vykonnym ¢lankem projektu. Jednim
Z prvnich ukoli planovaci faze projektu je ustanoveni organizacni struktury projektu
a nastaveni jejich vztahli k matefské organizaci. Projektovy tym je skupina osob, ktera se
realizacné podili na splnéni cilti projektu a po dobu projektu podléha tizeni projektového
manazera, a to vrozsahu pfidéleného ¢asu nebo ur€ité pracovni kapacity a v ramci

ptidélenych opravnéni a odpovédnosti.
Pro obsazeni jednotlivych ¢lend tymu byvaji rozhodujici nasledujici skute¢nosti:®

e odbornost vzhledem k pozadovanému vykonu,
e dostupnost v ¢ase vzhledem k harmonogramu,

¢ naklady na vykon ¢innosti podle popisu vzhledem K rozpoctu.

Jednotlivi ¢lenové projektového tymu se mohou na realizaci projektu podilet ¢asteéné a nebo
na cely sviij pracovni uvazek. S pracovniky, ktefi se podileji jen Castené, jsou spojeny
problémy tykajici se naptiklad obtizné¢ho szZivani se s ostatnimi ¢leny tymu, jejich hlavni
pracovni ¢innost se dostava do konfliktu s praci na projektu, diky pracovni vytiZenosti nemusi

byt pfitomni na dileZitych poradach a nebo mohou byt nedostupni pravé kdyz jsou potieba.

Proto je pfi formovani projektového tymu nutné peclivé identifikovat potifebné znalosti
a dovednosti, nasledné hledat ty pracovniky, ktefi tyto naroky spliluji. Leps$i je mit v tymu
lidi, kteti maji moznost se projektové praci naplno vénovat a maji o danou praci zajem, nez
osveédcené specialisty, ktefi byvaji nadmérné vytizeni a dal$i ukoly by znamenaly zna¢nou

psychickou z4téz nejen pro né, ale 1 pro ostatni ¢leny projektového tymu.
Charakteristiky tspéSnych ¢lenti projektového tymu lze vymezit takto:

e nechledaji diivody proc ne, ale jak nejlépe ano,

e dokazi se poucit z chyb a neopakovat je,

% Svozilové, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 33
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e vzajemn¢ si naslouchaji a spolupracuji,
e jsou presvédCeni, ze vytyCenych cili Ize dosahnout,

e maji vSe dobfe naplanované a zkoordinované, dokazou predvidat problémy.
Charakteristiky projektového tymu'®

Existuji rizné nazory, jaké spole¢né charakteristiky by mély mit jednotlivé projektové tymy.
Tyto nazory se lisi pouze v mife své obecnosti, a tak vzniklo sedm nutnych charakteristik,

které musi mit kazdy tym. Ukolem projektového manaZera je budovat je a rozvijet:

e spolecny cil — jde o dosazeni spole¢ného cile, ne o dil¢i ispéchy jednotlivce,

e vzdjemna odpovédnost — Clenové tymu nejsou odpovédni pouze svému nadiizenému,
ale i sob¢€ navzajem,

e spolecna akceschopnost — tym postupuje jako celek,

o konstruktivni konflikty — konflikty se fesi konstruktivné, tzn. nic nezanika, ale naopak
néco nového vznika,

e vzdjemna duvera a spolecnd sebediivera,

e vzdjemna otevienost a informovanost — je potieba sdilet informace, které se tykaji
celého tymu a tudiz projektu,

e spolecné sebeuvédomeni — kazdy €len tymu vi, co umi a co ne.

2.4 Organiza¢ni struktury

Na to, jak budou jednotlivé projektové ¢innosti probihat a jak dopadne cely vysledny projekt,
ma vliv 1 organizacni uspoiadani projektového managementu v organizaci. NejcCasteji

v I vy TS TONE v, v 11
pouzivané typy organiza¢niho uspofadani jsou tyto Ctyfi:

e Utvarovy projektovy management,
e Maticovy projektovy management,
e Ryzi projektovy management,

e Sitovy projektovy management.

10 Dolezal, J., Machal, P., Lacko, B. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 121
1 Upraveno podle: Némec, V. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 74-76
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Utvarovy projektovy management

Tento organiza¢ni model je vhodny pro fizeni jednodusSich a mensSich projekt. Nevytvari
pozadavky na zmény ve stavajici organizacni struktufe. Projektové fizeni je provadéno
prostiednictvim pracovnich porad pracovnikl, ktefi se podileji na realizaci projektu. Tito
pracovnici setrvavaji na svych stalych, liniovych pozicich, maji vysokou miru autonomie
a jsou fizeni prostfednictvim svych liniovych vedoucich. Pozitiva jsou spatfovana zejména
Vv moznosti vyuziti kvalifikovanych odbornikti a jistoty ¢lenti tymu, ze po skonceni projektu
nepfijdou o svou stavajici pozici. Jako negativum se jevi celkové slabd organizacni forma

a vetsi zatizeni liniovych manazert.
Maticovy projektovy management

Maticova organizaéni struktura je vhodna pro realizaci stfedné velkych a paralelné bézicich
projektl, které vyzaduji spole¢né disponibilni zdroje. Klade vSak vysoké néaroky na
komunikac¢ni a koordina¢ni schopnosti projektovych i liniovych manazert a vytvari podminky
pro vznik konfliktti. Vznika tak, ze stavajici liniova funkcionalni struktura je rozsifena o dalsi
— projektovy usek. Tuto vloZenou ¢ast tvoii manazefi projektl a ti ¢lenové projektovych
tym1, ktefi jsou zodpovédni za fizeni jednotlivych projektl. Ostatni ¢lenové projektovych
tymu zlstdvaji na svych stalych pozicich, na kterych plni jak bézné, tak projektové ukoly.
Vyhodou je moznost pribézné konfrontace projektovych cili s celkovymi cili organizace,

nevyhodou je zejména dvoji podiizenost pracovniki, kterd miize vyvolavat konfliktni situace.
Ryzi projektovy management

Tato forma vyuziva organizacni strukturu vytvotfenou vyhradné pro projektové ucely. Je
vhodna pro fizeni mensiho poctu rozsahlych a dlouhodobych projekti s potfebou mnoha
specialisti, ktefi jsou uvolnéni z liniovych Utvard. Prechod pracovnikii ze svého stalého
pracovniho zatazeni do projektového tymu, ktery je docCasny, s sebou nese urCitou davku
rizika ztraty ptedchoziho pracovniho mista, na druhou stranu vSak pfinasi nové piileZitost pro
osobni rozvoj a realizaci. Po splnéni projektovych cili se tato projektova organizace rozpada,
nebo je pretvofena pro realizaci jiného projektu. Hlavni vyhodou jsou jasné vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Negativem je nejistota Clenti projektového tymu a jejich

jednosmérna specializace pouze na problematiku spojenou s projektem.
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Sitovy projektovy management

Sitovy projektovy management je odrazem soucasnych turbulentnich zmén, které nuti
organizace neustale rozvijet a pouzivat modely projektové organizace a projektového mysleni.
Je charakteristicky dynamickou organiza¢ni strukturou, ktera vyuziva a kombinuje piednosti

maticové a ryzi projektové organizac¢ni struktury.

2.5 Projektové zasady

Pii realizaci projektu je nutné fidit se zdsadami. Na zaklad¢ zkuSenosti projektantii lze
formulovat 5 zakladnich zasad, které by mély byt respektovany a vyuzivany ve vSech fazich

projektovych ¢innosti.

1. Klast si relevantni otazky.
Je potieba si odpovidat na diilezité otazky, napt.:
e Jakych cilti se ma dosédhnout?
e Je tento cil redlny?
e Je pouzity postup efektivni?

e Je finan¢ni rozpocet dostatecny?

2. Nikdy nic jen nepredpokladat, vse si diikladné overit.
Projektovy manaZer nikdy nesmi nic predpokladat. Uvahy typu ,myslel jsem®,

»predpokladal jsem*, by mély byt tabu.

3. Mit neustadle na mysli otazku, jaky je ucel projektu.
Je potieba si neustale pokladat otazku ,,pro¢? a tim provéfovat ucelnost a efektivnost
jednotlivych ¢innosti. Takto se Casto zjisti, Ze se planuji nepotiebné Cinnosti nebo Ze je

mozné nékteré ¢innosti délat efektivnéji.
4. Identifikovat vnitini a vnéjsi ucinky projektu.

Jedna se zejména o poskytnuti informaci tém, jichz se projekt tyka. Takto je mozné

ptredejit moznym konfliktim a dal§im problémtim pfi realizaci projektu.
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5.

Schvalovat jednotlivé faze projektu.
Béhem kazdé faze projektu by se mély provéfit vychozi pozadavky a protokolarnim

zpusobem potvrzovat ukonceni jednotlivych fazi.?

Dal$i nutné zasady uvadi NEMEC (2002):

1.

Cilovost
Projektant musi piesné védét, ceho ma projektem dosdhnout, musi znat konkrétni cil

a jeho presné urceni pozadovat od zadavatele pisemné.

Redalnost a ucelnost
Projekt musi byt realizovatelny a ucelny. Je tedy tfeba ovéfit redlnost vesSkerych
dodavek a zajisténi financi k jejich uhradé. Ugelnost se tyka hloubky propracovani

projektu a jeho dokumentace.

Systémovy pristup
Na projektovany objekt se mizeme divat jako na systém. Zasada systémového
pristupu vyZaduje zabyvat se vSemi prvky systému v jejich vzijemném piisobeni

a vazbou na okoli.

Postupné reseni
Pii préaci na projektu je nutné dodrzovat zasadu postupného feSeni od obecného ke

konkrétnimu, od vSeobecného k podrobnému.

Systematicnost
Zasada systemati¢nosti vyzaduje pouzivani jednotného projektového postupu,

jednotnych podklad, symboli, ukazateld, tabulek a grafti.

Efektivnost
Tato zasada poZaduje dosazeni maximalnich efektl pfi minimalnich narocich na

materil, energii, pracovni sily 1 penézni prostredky.

2PAKOSTA, J. Obecné principy Fizeni projekni [online]. Pardubice : [s.n.], 2007 [cit. 2011-03-14]. Dostupné z
WWW: <http://www.ccvj.cz/UserFiles/File/euprolek/M4/obecne-principy-rizeni-projektu-cast-1-studijni-
text.pdf?PHPSESSID=b2fd91af92c696b06f67c34a36e5becd>.

20



3 Projektovy manazer

3.1 Pojem manaZer

Pod pojmem manazer si vybavime vedouciho (¥idiciho) pracovnika, ktery urcuje co, kdy
a jak se bude na pracovisti odehravat. Bliz§i vysvétleni pojmu manazer si vysvétlime pomoci

nasledujicich dvou definici:

P. F. Drucker™ chape a definuje manazera takto: ,, Manazer je predevsim profese — nositel této
profese je zodpovédny za dosahovani cilii sverenych organizacnich jednotek, vietné tvirci

ucasti na tvorbeé techto cilii a jejich zajistén. Vyuziva pri tom kolektiv spolupracovnikii.

Na tom, Ze manaZzera je nutno chapat jako profesi se shoduje i VEBER (2009), ktery pravi, ze:
,Manazer je samostatnd profese, kdy pracovnik na zdklade zvoleni, jmenovani, povéreni,
ustanoveni, zmocneni aktivné realizuje Fidici cinnosti pro které je vybaven odpovidajicimi

zpuisobilostmi, pravomocemi a odpovednostmi. *

Tyto pracovniky tedy mizeme nazvat vykonavateli managementu, kteti diky své funkci
a kvalifikaci maji nejenom rozhodovaci pravo, ale hlavné zodpovédnost za dosazeni urcitych
cili organizace. Cili manazefi dosahuji vykonavanim specifickych manazerskych ¢innosti —

funkeci, kterymi jsou:

e planovani,
e organizovani,
e vedeni lidi,

e kontrola.
A soucasné:

e rozhodovani,
e analyza,

e implementace.

13 yodagek, L., Vodackova, O. Management — Teorie a praxe v informa&ni spole¢nosti. Praha: Management
Press, 2001, s. 18
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3.2 Zakladni vlastnosti manazera

Charakter a obsah fidici prdce manazera svou naroc¢nosti klade specifické pozadavky na
celkovy profil jeho osobnosti. Obecné vyjadieni manazerskych vlastnosti vystihuje
nasledujici obrazek, z néhoz je patrné, ze vlastnosti dé€lime do dvou zakladnich skupin — na

vrozené a ziskané.

Manazerské
vlastnosti

Vrozené Ziskané

Pfirozena _Zl’skané znalosti a

Potfeba Umeéni empatie o dovednosti

Ekonomické

Qi N znalosti

Socidlné-
— psychologické
znalosti

Mit moc -

|| Dobra télesna a
dusevni kondice

| Znalost metod
fizeni

Obrazek 2 Vlastnosti manazera

Zdroj: vlastni tvorba.

Vyse uvedené definice a charakteristiky plati pro manazery obecné. Pokud mluvime
0 manazerovi projektu, pfiddme jeho zaméteni na fizeni projektovych ¢innosti, podminéné
specifickymi osobnimi vlastnostmi, které jsou nezbytné pro vykonavani tak naro¢né profese,

jakou je projektovy manazer.

22



3.3 Osobnost projektového manazera

Projektovy manazer je klicovy ¢lanek projektového fizeni. Jeho povérenim a hlavnim tkolem
je tidit veskeré materialni, kapitalové a lidské zdroje v kvalit¢ odpovidajici pozadavkim
zadani, v planovaném terminu a v ramci dané¢ho rozpoctu tak, aby byl naplnén cil projektu.
Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitolach, vychdzime z toho, Ze uspéSny manazer by mél
byt nejen dobry vedouci, organizator, koordinator, planovac¢ a vyjednavac v jedné osob¢, ale
zejména zkuSeny projektant, ktery za svou profesni drahu nasbiral mnoho zkuSenosti. Od
manazera projektu se rovnéz oc¢ekava, ze vedle standardnich ukont, pro které je kvalifikovan
a disponuje potfebnymi pravidly, technologiemi a podnikovymi metodikami, bude také fesit
vétSinu neocekavanych situaci, které mohou byt disledkem ptisobeni rizikovych faktord

a projektovych zmén.

Pro vykon své profese musi mit projektovy manazer celou fadu schopnosti a znalosti, mezi ty

T oo, 14
nejdilezité)si patii:

e manazerské schopnosti,

e strategické mysleni,

e vyjednavaci schopnosti,

e schopnosti nastavit priority,

e schopnosti rozvijet mezilidské vztahy,

¢ minimalné v§eobecnou znalost hospodaiského sektoru, v némz pisobi,

Na uspéchu celého projektu se kromé kvalifikace a potfebnych zkusSenosti podili 1 urc€ity talent

a osobnost manaZera. Vlastnosti, které ovliviiuji kvalitu jeho prace, jsou:™

e schopnost vytvaiet vize a podminky pro jejich pochopenti,

e (Cestnost a diveryhodnost,

e energicky pfistup k feSeni problémi,

e zdrava agresivita, odvaha, sebedivera,

e organizovanost v osobnich zalezitostech i v pracovnich postupech,
e ochota a schopnost pfijmout odpoveédnost za rozhodnuti,

e schopnost uceni se, zvidavost,

1 Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 327
15 Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 327
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orientace na celkové feSeni.

Vseobecné se predpoklada, ze projektovy manaZer je dobie placenym profesionalem. Tato

profese vSak s sebou nese celou fadu prekazek a vyzev, jejichz prekonavanim se odlisuje jeho

pracovni vykon od vykonu expertii v projektovém tymu. Mezi jeho odpovédnosti patii:

Celkovy vysledek projektu ve vsech jeho atributech — cil vétSinou nebyva podiizen jen
Spickovému vykonu technologie nebo piekonani rekordu v nékterém z parametrti — na
uspéchu projektu se podili cela fada dalSich hledisek.

Ochrana zdajmii spolecnosti, kterd ho tizenim projektu povéfila, nikoliv pouze ochrana
zajmu jedince a vlastni kariérni rist.

Tymovy vykon a spoluprdce jednotlivcii v docasné vytvorenych tymech - tizeni lidi,
nikoliv fizeni véci — projektovy manazer musi mit kromé& schopnosti rozvijet
mezilidské vztahy 1 zna¢né znalosti z oblasti psychologie, sociologie, fizeni konfliktii
a motivace.

Optimalizace rizik — na rozdil od specialistti ¢lenii tymu musi projektovy manazer
pfijimat rizika, urCovat priority, vyhleddvat opatfeni pro omezeni dopadu rizik,
rozhodovat o vhodnych variantach v rdmci svého povéteni.

Komunikace — projektovy manaZzer je hlavnim pohonnym ¢lankem komunikace uvnitf

. . . . N o y 1
projektu i hlavnim rozhranim mezi projektem a vnéjSim svétem. 6

Nasledujicich Sedm zvykii uspésnych projektovych manazerii podle BARKERA a COLEHO

(2009) shrnuje nezbytné vlastnosti projektovych manaZzert.

1.

2.

Zaméreni na reSeni problémi
Pti vzniku problému je tfeba nepropadat panice, ale pomalu napocitat do deseti. Pak
pfiradit nejvyssi prioritu feSeni tomu, co se zvrtlo, nez hledat nékoho, komu by se to

dalo vy¢ist.

Byt otevieny nazorim druhych, ale byt rozhodny
Je potieba zapojit tym do dulezitych rozhodnuti, ale zaroven se pfipravit na to, ze

posledni slovo ma vzdy projektovy manazer.

16 Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 327
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Byt soustavne zameéren na své zakazniky
Je nutné vzdy usilovat o to, aby se projektovy manazer dival na svét o¢ima svych

zakaznik.

Vyjednavat tak, aby rozhodnuti prineslo prospéch vsem ucastnikiim.

Ziskat z kazdého to nejlepsi
Neodepisovat ty, ktefi nedosahuji potiebnych vysledkil a zajistit, aby je hvézdy tymu
nepiedbéhly o celé kolo.

Vyhledavat prileZitost k prizpiisobovani a rozvoji
Znamena to neusinat na vaviinech, ale mit otevienou mysl, kdyZ se néco da udélat

1épe — dokonce i tehdy, pokud vSechno klape podle planu.

Vest osobnim prikladem
Je potfebné, aby manaZer projektu dé€lal to, co kéze, a dosahoval vykonnosti, kterou
vyzaduje po ostatnich. Je to nejlep$i zplsob, jak mize ostatnim dat najevo, co se od

nich pottebuje.

S osobnosti manazera projektu je spojena i moc, ktera je ptidélena jednotlivci, aby mohl

uskutecnovat ur¢ita rozhodnuti, ktera jsou respektovana ostatnimi, tedy autorita. Projektovy

manazer musi mit dostatek autority k prosazeni veskerych pozadavki na projektu, K fizeni

lidi, koordinaci ukoll a procesi, pfijeti rozhodnuti. Autorita je tedy klicovych vztahem mezi

projektem a jeho manazerem. Sklada se z téchto ¢asti:

zakonné autority - dana legislativou, podnikovymi metodikami a pravidly,

.....

projektu,
neformalni autority — dana Urovni profesionality, znalostmi a kvalifikaci, osobnim

piistupem k ¢lentim projektového tymu, schopnosti tidit efektivné konflikty.

Mira udélené autority je zavisld na velikosti a Clenéni projektu. Nedostate¢na nebo Spatné

formulované autorita maze vést k problémum fizeni predmétu projektu a naslednému
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nesplnéni cile, k potizim pfi fizeni projektového tymu, k obtizn¢ zvladatelnym konfliktim,

k vaznym nedostatkiim v oblasti fizeni kvality a fizeni rizik projektu.'’

3.4 Vedeni lidi

Neumi-li projektovy manazer pracovat s lidmi, nemtze byt dobrym projektovym manazerem.
Obrovska cast uspéchu projektu spociva v tom, jaky vykon podavaji lidé v tymu, a projektovy

manazer v tom hraje hlavni roli.

3.4.1 Kompetence k vedeni'®

Jak bylo feceno na zacatku podkapitoly, jednou z hlavnich pracovnich naplni projektového
manazera je vedeni svého tymu. Protoze se jedna o vedeni schopnych a vzdélanych osobnosti,
které jiz néco dokazaly, nelze viiéi nim uplatiiovat klasické formy piikazd a pokynil. Uspésny
projektovy manaZzer musi vytvafet divéru v projekt a podnécovat Cleny tymu, aby ze sebe

vydali to nejlepsi. Proto by mél mit projektovy manaZer nasledujici kompetence:
Viidcovstvi

Vidcovstvi znamena sméfovani a motivovani ostatnich v jejich roli nebo uloze tak, aby byly
splnény cile projektu. ManaZer projektu by mél mit v sobé zakofenénou potiebu vést Eleny
svého tymu, znat cil a sméfovat K nému. Spravny lidr totiz svym lidem poskytuje pocit
uspokojeni jejich potfeb. Dava jim vizi a smér, poskytuje bezpeci a jistotu tim, Ze se maji na
koho obratit, a také pocit sounaleZitosti a hrdosti na to, ze se podili na realizaci né¢eho

dualezitého a mimoradného.

Utelem viidcovstvi je doplnit piisobnost manaZerského Fizeni a spoleéné tak pisobit na
dynamicky celek (cely €lovek, cil, prosttedi a vazby mezi t€émito elementy) a dosahovat tak

hodnotnéjsich a udrZitelnéjSich organizacnich 1 osobnich vysledki.

7 Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 36
18 Upraveno podle: Dolezal, J., Machal, P., Lacko, B. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada
Publishing, 2009
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Schopnost motivace

Spravné motivovat sebe sama i ostatni, aby dosahovali vykont, které se od nich ocekavaji,
neni jednoduchou zalezitosti a je vyhledavanou piednosti u vedoucich pracovnikd. V praxi se
nestaci spoléhat pouze na odhad ¢i intuici, ale také mit znalosti a dovednosti toho, jakym
zpusobem, kdy a jak vhodn€ motivovat své kolegy Ci podiizené. Pouze motivovany nadfizeny
muze slouzit jako vzor a je schopen motivovat ostatni. A to pouze za podminky, Ze se zabyva

jejich potiebami, zajmy, zkuSenostmi, osobnimi postoji a motivy na pracovisti.

Jak tedy spravné motivovat jednotlivce i cely tym? Je dilezité, aby manazer naslouchal svym
podiizenym, snazil se je poznat takové, jaci jsou, ,.vcitit se do jejich kaze®. Sel piikladem.
Vytvaiel oteviené divéryhodné prostiedi, sdilel informace. Poskytoval svym lidem pomoc,
podporu, inspiraci. Ale také poskytoval odpovédnost, uznani, zajimavou praci, podporoval

pokrok a celkovy rozvoj tymu.
Asertivita

Asertivita je schopnost prezentovat vlastni nazory piesvédCivé a s autoritou. Je to
kompetence, kterou manazer projektu potiecbuje, aby =zajistil efektivni komunikaci jak
s projektovym tymem, tak i s dal§imi zainteresovanymi stranami, aby rozhodnuti, které maji
vliv na projekt, byla ¢inéna s plnou znalosti jejich dlsledkii. ManaZer projektu se musi
vyhnout tomu, aby byl druhymi sméfovan ¢i manipulovan k rozhodnutim, ktera nejsou
v zajmu projektu. Pro asertivni chovani je typické vyuZzivani téchto schopnosti:

e fici NE,

e pozadat o laskavost,

e vznést svoje opravnéné pozadavky,

e vyjadrit kladné 1 zaporné emoce,

e zalinat, udrzovat a koncit konverzaci.
Asertivni chovani by mél manazer uplatiiovat v celém priabéhu projektu.
Schopnost zvladani stresu

Velmi dulezitou kompetenci je schopnost zvladani stresu. V kazdém projektu dojde
nevyhnutelné ke stresovym situacim. At uz se jedna o rozpory v tymu, ¢asovy pres Ci jiné

okolnosti, které mohou ovlivnit vysledek projektu. Manazer projektu musi zaujimat k témto
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situacim proaktivni postoj, musi tyto situace pfedvidat a minimalizovat jejich dopad.

Jednoduse feceno si musi umét poradit.

Bojovat proti stresu lze riznymi zptsoby. Nejprve je dobré si uvédomit, Zze ¢loveék neni
dokonaly. Je potieba si vytvofit strategii, jak stres zvladat a tou se fidit. Kazdopadné existuji
tato doporuceni: snazit se byt pozitivné naladén, Casto se smat, fidit efektivné sviyj cas,
stanovovat si dosazitelné cile, udrzovat patficnou rovnovédhu mezi praci, rodinou a volnym

¢asem.
Kreativita

Kreativita (tvofivost) pomaha manazerovi piekonavat problémy a motivuje tym ke spole¢né
praci. Znamena schopnost myslet a jednat originaln¢ s fantazii. Je potieba ji neustale
zlepSovat. Projektovy manaZer vyuziva tvofivost jednotlivet 1 kolektivni kreativitu
projektového tymu ve prospéch projektu. Existuje mnoho technik podporujicich kreativni
mysleni. Jejich podstatou je vytvoreni ,,otevieného tymového ovzdusi. Mezi ¢asto vyuzivané
techniky patfi: brainstorming, brainwriting, mySlenkové mapy, metoda Delphi, disociace,

synektika apod.
Diskuse

Kompetence diskuse znamena schopnost logicky argumentovat, naslouchat nazorim ostatnich
a vnimat jejich nazory na véc, vyjednavat a nachédzet spolecnd feSeni. V zasad¢ se jedna
o vyménu ndzorll na zaleZitost ¢i problémy tykajici se projektu. Na zakladé vzajemného
respektu, systematického a strukturovaného mysleni, analyzy faktd a argumenti vede diskuze
k vzajemné akceptovatelnym rozhodnutim. Je prospésna ve vzajemné hie jednotlivych roli
Vv projektu. Projektovy manazer musi vést diskusi a porady tak, aby minimalizoval konfliktni

situace. Mezi zékladni zésady diskuse patfi:

e tlumit nadmérnou aktivitu osob,

e klast otazky ostatnim Cleniim tymu, ktefi se chtéji vyjadfit,
e omezit ¢as fecnickych vystupt jednotlivych ¢lent tymu,

e pozadat aktivniho diskutujiciho, aby naslouchal i ostatnim,
e piimo se zeptat na nazor pasivnich ¢lent tymu,

e zajistit, aby ostatni ¢lenové tymu povzbudili pasivni jedince k aktivité.
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Schopnost Fesit konflikty a krize

Dalsi z hlavnich kompetenci manazera je schopnost fesit konflikty a krize, které mohou nastat
V jednotlivych trovnich projektu. Vétsinou se tak stava proto, ze spolecné pracuji rozdilné
strany s rozdilnymi zajmy, a nebo se sejdou lidé, ktefi se neznaji a pracuji pod enormnim
tlakem. Ze zkuSenosti vétSiny projektd je také znamo, ze nejvice konfliktt vznika v oblastech

pracovnich zdrojii, ¢asového planu a v technickych zalezitostech.™

Na pocatku projektu je potfeba stanovit proces, kterym budou konflikty a krize zvladany. Pro

efektivni prevenci negativniho vyvoje je nutné, aby ¢lenové projektového tymu:

e chapali nastavené priority projektu a fidili se jimi pti své praci,
e byli srozuméni s cili projektu a souhlasili s jejich definici,

e méli k dispozici potfebné kontrolni udaje a hodnoceni individualniho vykonu.
Mozné zpusoby feSeni konfliktu jsou:

e predejiti konfliktu,
e kompromis,

e feSeni problému,

e zahlazeni,

e urovnani silou.

v

Uméni ufidit konflikty a krize spociva ve zhodnoceni jejich pfi¢in a disledkd. Manazer
projektu musi v minimalnim case dit dohromady vSechny informace, zvéazit moznosti
a zaméfit se na pozitivni formu feSeni konfliktu. A nejdalezitéjsi pfitom je, aby zustal klidny,
vyrovnany a pfatelsky. Proto by mu nesméla chybét schopnost uvolnéni a vyvazeného

usudku.

3.4.2 Styly vedeni

Manazer projektu se pii volbé stylu vedeni projekéniho tymu musi fidit odpovédi na otdzku —
Jaky styl vedeni bude nejvhodnéjsi vuci tymu slozenému z chytrych lidi? Musi si pfitom
uvédomovat, Ze ¢lenové jeho tymu jsou vzdélani lidé, jejichZ spole€nym rysem je odmitani

fizeni ¢i vedeni. Proto je velmi diilezité zvolit takovy styl vedeni, ktery bude dané pracovniky

Y PAKOSTA, J. Obecné principy Fizeni projektii [online]. Pardubice : [s.n.], 2007 [cit. 2011-03-14]. Dostupné z
WWW: <http://www.ccvj.cz/UserFiles/File/euprolek/M4/obecne-principy-rizeni-projektu-cast-1-studijni-
text.pdf?PHPSESSID=b2fd91af92c696b06f67c34a36e5becd>.
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podporovat a motivovat Vv jejich ¢innosti. Rovnéz je pro osobni styl vedeni dulezité, aby
korespondoval s charakterovymi vlastnostmi projektového manazera. Mezi zakladni styly

vedeni patii:
Autoritativni

Moc i rozhodovani jsou v rukou vedouciho, vedouci ptid€luje lidem presné definované ukoly,
komunikace je jednosmérna - shora dolti. Vyhodou je dosazeni vysokého vykonu pracovnikii,

na druhé¢ strané je potlacena individualni motivace a iniciativa.
Demokraticky

Vedouci deleguje zna¢nou ¢ast pravomoci a autority, ponechava si vSak svou odpovédnost
v kone¢nych rozhodnutich. Prace je ptidélovana na zdkladé participativniho rozhodovani
skupiny. Komunikace je obousmérna. Vyhodou je osobni zainteresovanost pracovniku, ktefi
se ucastni na rozhodovani, nevyhodou je =znacnid <casovd ztrata, kterd vyplyva

z demokratického rozhodovani.
Volny

Vedouci ponechdva fizeni prace plné na svych podfizenych a svou autoritu pienechava
skupiné€. Skupina si sama fesi rozdéleni a postup prace. Komunikace je pfevazné horizontalni
— mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou délat véci podle
svého, aniZ by jim do toho mluvil néjaky vedouci, na druhé strané¢ se vSak muize objevit

bezcilné tapani ve chvili, kdy je potfeba vedouciho.
Situacni

Teorie situa¢niho vedeni vychazi z toho, ze kazda situace vyzaduje jiny, specificky zpisob
vedeni. Situa¢ni vedeni je tzv. koncepci ,Jestlize — potom®. Jestlize vzniknou urcité
podminky, urcitd situace — potom by mél byt preferovany a pouzity urcity styl vedeni. Za
zékladni proménnou se povazuje vyzralost podrizeného pracovnika pro plnéni ukoli,
chipand jako jeho pfipravenost (znalosti, dovednosti a zkuSenosti) a ochota piebirat
odpovédnost za samostatné plnéni pracovnich ukoll a touhu po uspéchu. Podle situace

manazer nafizuje, presvédcuje, konsultuje nebo deleguje.
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Cilové orientovany

Cilové orientované vedeni vyuziva nedirektivnich piikazii ke stanoveni néaroénych cilt.
Povzbuzuje pracovniky k dosahovani jejich maximalnich moznosti stanovovanim
podnécujicich ukoll, zdlraziuje vysokou uroven prace a projevuje dostatek davery.
Ptredpoklada vysokou samostatnost, schopnost samofizeni, vybavenost odpovidajicimi

dovednostmi a ptislusnou odvahou nést riziko.
Participativni

Tento styl vedeni lidi se zamétuje na dosahovani vynikajicich vysledkl tim, ze dava lidem
prostor pro osobni iniciativu, podporuje vnitini motivaci a vytvari podminky pro efektivni
spolupraci. Tedy je zalozen na vytvofeni piijemné atmosféry v pracovnich kolektivech ¢i
tymech a velké pozornosti na potieby spolupracovniki. Piedpokladem je organizaéni kultura
postavena na autonomii a spolupraci, kdy vedouci konzultuje problémy se spolupracovniky

a bere jejich nazory v potaz, ne na moci a kontrole.
Transakéni a transformaéni

Podstata tohoto stylu vedeni spoc¢iva v tom, ze vedouci ma vizi, pro kterou dokaze strhnout
spolupracovniky. Vedouci neni jen manazer, ale stava se viidcem, ktery ziskava lid a méni své

okoli.

Transakéni vedeni je postaveno na vzajemné vymené - transakci. Pracovnik poskytuje své
schopnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti a manazer ho za to odménuje. Toto vedeni je
zalozeno na racionalni analyze poZadavku ukolu na pracovnika ve vztahu k odméné za praci.
Ptesné definuje koly a odmény za jejich splnéni. Pouziva standardy vykonnosti, které¢ maji

vést k rozvoji pracovnikill a ke zvySovani jejich vykonnosti.

Vv

Transformacni styl je zaloZzen na uspokojovani vysSich potieb pracovnikd. Transformacni
vedouci probouzi ve spolupracovnicich potfeby a touhy, o kterych do té doby snad ani
neveédéli. Vedoucim motivem se stdva osobni identifikace spolupracovnikii s manazerem,
spole¢na vize budoucnosti a vysoké pracovni zaujeti, které¢ vede k neo¢ekavanym vysledkiim.
Transformacni vedeni preferuje dlouhodobé cile a tymovou praci. Motivuje pracovniky

k tomu, aby byli oddani své praci a organizaci nad Groven béznych o¢ekavani.
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4 Manazerska etika

Jiz dlouhd 1éta se tfada autorti zabyva otazkou, zda muize byt ekonomickd Cinnost ze své
podstaty eticka, zda je ekonomické, aby byla etika v projektech zohlednovana, nebo zda je
etické soustiedit se na ¢isté¢ ekonomické cile. V roce 1970 Milton Friedman napsal, Ze byznys
nema jinou odpovédnost, nez dosahovat co nejvétsi zisk, pfiCemz je tieba vyhovét zakladnim
spoleCenskym pravidlim zakotvenym do zédkont nebo do etickych zvyklosti. Z tohoto tvrzeni
vyplyva, Ze role etiky v podnikani je nejen zohlednéna, ale ze by méla byt dilezitym
vychozim piedpokladem dlouhodobé uspésného podnikani a ptindset prospéch firme i celé

v 2
spole¢nosti.?’

V dnes$nim svété je uz neoddiskutovatelnym faktem, Ze firmy, které se chovaji a jednaji
eticky, ziskavaji na trhu konkurenéni vyhodu. Podobné tvrzeni lze aplikovat i na projekty,
které nemaji jen eticky obsah, ale jsou i eticky vedeny. Etiku v projektovém fizeni je mozné
definovat jako fizeni projektt, béhem né€hoz si jsou projektovi manazeti védomi dasledkd
svych Cinil a nesou za né zodpovédnost. Zohlednuji etické principy beéhem své kazdodenni
prace a k podobnému jednéani vedou i své podtizené. Etika je vS§ak mnohem S§irSim téma, jez si

Vv této kapitole rozebereme.

Obecné se etika (z ethos - mrav), nebo také teorie moralky, chape jako dnes relativné
samostatnd védni disciplina filosofického charakteru, zkoumajici moralku nebo moralné
relevantni jednani a jeho normy. Etika se zabyva teoretickym zkouménim hodnot a principt,
které¢ usmérnuji lidské jednani v situacich, kdy existuje moznost volby prostfednictvim
svobodné vile. Hodnoti ¢innost cloveka z hlediska dobra a zla. Na rozdil od moralky, ktera je
blize konkrétnim pravidlim, se etika snaZi najit spole¢né a obecné zéklady, na nichZ moralka

stoji, popf. usiluje moralku zdavodnit.

Za manazerskou etiku potom povazujeme takové Usili pracovnikd, které promita zasady etiky
do vSech fazi rozhodovani a fidici prace. Pojem ,,manazZerska etika“ neni zavadén pouze pro
oblast podnikani a vefejné spravy. Ma smysl v§ude tam, kde se uplatituje management, a to

Z nasledujicich divodu:

e Spole¢nym rysem ¢innosti ovlivitujicich vyvoj a chovani tizeného objektu je fizeni.

ManaZer svou praci a svymi postoji usmériiuje chovani svych podiizenych a na

20 Dolezal, J., Méachal, P., Lacko, B. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 383
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zaklad¢ stimulovani jejich motivovanosti a ztotoznéni se S vymezenymi cili pak celou
strukturu fizeného objektu.

e Efektivnost fizeni vyznamné zavisi na urovni interpersondlnich vztahii a na trovni
komunikace. Jejich ovliviiovani vyplyva z etickych postoji manazera.

e FEtika se realizuje na zdkladé¢ fizenych mezilidskych vztahti — jejich uroven je
vysledkem snahy manazera ziskat spolupracovniky pro tvofivou spolupraci pii plnéni

vytyCenych cila.?

4.1 Struktura manaZerské etiky

Erudice

Kvalifikace.

Systém celozZivotniho
vzdélavani - rlist osobnosti.

y ~. Znalost specifickych e
Moralka \ podminek fizeného objektu. .
L ) Aplikace
Strategické mysleni a vedeni
Z3asady obecné moralky. lidi. i 'Ik o
(o , Schopnost syntézy a plikace moralky a erudice
Respektovani zakonnych a synerpgie. yntezy do kazdodenni praxe fizeni.

spolecenskych norem.

Historické a mistni zvyklosti v
mezilidskych vztazich.
Vnitfni presvédcéeni o Uloze
moralky.

Zdokonalovani a

sebevychova v mordlnich
postojich.

-

Dusevni hygiena.

Manazerska
etika

Dodrzovani zasad
manazerské etiky vsemi
pracovniky.

Analyza soucasné urovné
manazerské etiky a jeji
prohlubovani.

Analyza pfinosu manazerské

etiky pro kulturu fizeného
objektu.

g

Obrazek 3 Struktura manazerské etiky

Zdroj: Blaha, J., Dytrt, Z. Manazerska etika. Praha: Management Press, 2003

2 Blaha, J., Dytrt, Z. Manazerska etika. Praha: Management Press, 2003.
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Z obrazku jasn¢ vidime, ze manazerskd etika je systém, ktery vychazi ze tfi piliia
(subsystémil), které reprezentuji tfi na sobé zavislé a vzijemné se dopliujici oblasti —

moralku, erudici (kvalifikaci) a schopnost aplikace v praxi.

V oblasti mordalky jsou na prvnim misté historicky ovéfené zdsady moralky (napf. biblické
desatero), respektovani zakonnych norem, zdokonalovani a sebevychova v moralnich
postojich. Prvky tohoto subsystému jsou mravni normy, které se vyvijeji na zakladé dobrych
a Spatnych zkuSenosti, ambice jako pfirozena snaha ¢lovéka byt prvni a dosahnout néceho, co
prospéje jemu i spole¢nosti, moralni zasady a svoboda — stabilizator spoleCenskych poméra
chrénici jedince i spolecnost a nakonec osobni postoj k moralce, jeho presvédCeni
o moralnich hodnotach a sebevychova v moralnich postojich, kterd je dulezitym atributem

rozvoje spolecnosti a etickych postoji kazdého z nas.

V oblasti erudice (kvalifikace) hraje ,prim“ systém celozivotniho vzdélavani, jehoz
diisledkem je riist osobnosti, strategické mysleni a vedeni lidi, schopnost syntézy a synergie?.
Prave fizenim kvalitativnich vztahd v fizeném systému miize manazer vyjadfit své proetické

postoje a strategicky zvySovat kulturu fizeného objektu v ramci jeho vnitini 1 vngj$i struktury.

V oblasti aplikace vychazime ze zéasady, Ze je neetické, abychom si moralni zasady
a ziskanou kvalifikaci nechéavali jen sami pro sebe a neaplikovali je ve své kazdodenni
pracovni ¢innosti. DodrZzovani etickych zasad v kazdodenni praxi je tieba sledovat u sebe
1 podfizenych. Zaroven je tfeba sledovat i pfinos, ktery z toho pro fizenou organizaci a jeji
pracovniky plyne. K tomu je tfeba vypracovat metodu sledovani a dodrzovani vymezenych
zéasad vSemi pracovniky. Nejc€astéji se v takovych ptipadech pouzivaji etické kodexy, etické
audity apod. Mezi prvky subsystému tedy fadime partnerstvi, které chapeme jako vyssi
formu vztahu zaméstnanec — manazer, vidcovstvi, coz znamena schopnost ziskat aktivitu
vsech svych spolupracovnikli pro plnéni vyty¢eného cile, metoda win-win — cesta k vitézstvi

¢1 oboustranné spokojenosti obchodnich partnerd.

2 Synergie: poznatek, ze celek je vzdy vice nez jen soucet jeho ¢asti. Je dilezitym kritériem pti rozhodovani.
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4.2 Etické a kulturni normy

Stejné jako jiné manazerské profese i fizeni projektt je oblasti, v jejimz vykonu Ize aplikovat
pozadavky a zasady dodrZzovani moralnich, etickych a zakonnych aspekti. Hranice
akceptovatelnych urovni moralky v projektovém managementu je vytvafena obecnym
povédomim o tom, co je sprdvné a co ne, etické normy vyplyvaji z publikovanych

profesiondlnich standarda a zékonné aspekty jsou vymezeny platnymi pravnimi apravami.

Je samoziejmosti, ze v souCasné¢ dobé& rozSifovani globalni ekonomiky a intenzivni
mezinarodni spoluprace musi byt rovnéz zohlednovany kulturni, moralni, etické i pravni
normy zemé, ve které je projekt realizovan, a pifi hledani pfi¢in nedorozuméni nebo sporii
ptfihlédnout k podminkam prostiedi, ze kterého pochazi a kde obvykle plsobi ¢len nebo

y . e b 2
manazer projektového tymu. 3

Moralni normy chapeme jako pravidla, doporuceni, které usmériuji jednani cloveéka v socialni
skuping, jejimz je clenem. Regulace jednani se dé&je pod dohledem zajmi skupiny,

spole¢nosti, celku. Moralni normy si osvojujeme v rodin€ uz ve velmi raném détstvi.

Moralka na rozdil od etiky ma vzdy konkrétniho nositele, ktery na zdkladé osobni svobodné
nebo kolektivni volby se miZe rozhodnou pro ur¢ity druh chovani. Etika nerozhoduje za
nikoho, jak se ma chovat, ale nabizi navody k tomu, jak se chovat hlavné v etickych

problémovych situacich.?!

Dal$im vyznamnym regulatorem chovani se stalo pravo, které vyrostlo z etiky, potazmo
z moralky. Reguluje predevsim vlastnické a spoleCenské vztahy z pohledu spravedinosti.
Zakony, které se vytvareji na ochranu daného ,status quo“, nikdy nemohou obsiahnout
barevnost kazdodenniho Zivota a proto jsou etické (moralni) normy vyraznym doplitkem
pravni regulace. Na rozdil od pravnich norem nejsou etické normy podporovany ani

S : vy o Lot o .y 2
vyméhany institucemi, ale vefejnym min&nim, které koriguje chovani jednotlivce.”

Podle PRUCHY (2004) kultura v $ir$im pojeti znamena vsechno, co svou &innosti vytvaii
lidska civilizace - tedy jednak materidlni vysledky lidskych ¢innosti, jako jsou napt. obydli,

nastroje, odévy, plodiny, primysl, dopravni a telekomunikaéni systémy, jednak duchovni

2 Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 330
?*Upraveno podle: Janotova, H. a kol. Profesni etika. Praha: Eurolex Bohemia, 2005, s. 14
2> Upraveno podle: Janotova, H. a kol. Profesni etika. Praha: Eurolex Bohemia, 2005, s. 14
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vytvory lidi, jako je uméni, nabozenstvi, moralka, zvyky, vzdélavaci systémy, politika, pravo
aj. V uz8im pojeti je kultura vztahovana k projevim chovani lidi - tedy kulturou urcitého
spolecenstvi se mini jeho zvyklosti, symboly, komunika¢ni normy, a jazykové ritualy, sdilené

hodnotové systémy, predavané zkusenosti, zachovavana tabu.

Velky vliv na ¢innost projektového manazera ma podnikova (firemni) kultura dané
spoleCnosti. Firemni kulturu oznacujeme jako soubor sdilenych norem chovani, zvyki,
postojil, ndzorti a hodnot ve firm¢, na niz se podileji majitelé a vSichni zaméstnanci, a ktera
vytvaii celkovou image spolecnosti. Je siln€ ovliviiovana etikou, ktera je jeji piirozenou

soucasti a je jednim z moznych regulatorti chovani v podniku.

4.3 Etické jednani

Etické chovani je zdkladem kazdého spolecenského systému a l1ze je obecné charakterizovat
jako takové jednani, které je ,,spravné a spravedlivé®. Etické jednani nelze jen autoritativné
definovat pro konkrétni projekt ¢i firmu a ofekavat jeho bezmezné naplnéni. Etické chovani
vychazi spiSe z osobnosti kazdého jedince nez z predpist. Pravé jednotlivé osobnosti tvori
hodnoty projekti — firem — spole¢nosti jako celku a zalezi na schopnostech manazerd, jak
budou tyto hodnoty pfijaty zaméstnanci a okolim.?® Nasledujici obrazek nam definuje faktory,

které ovliviuji etické jednani:

% Dolezal, J., Méachal, P., Lacko, B. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 383
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Organizacni
| podminky .
e Individualni
prostredi gy d
postoje

" |
f/Etické
jednani

Obrazek 4 T¥i soubory faktort ovliviiujicich etické jednani

Zdroj: Blaha, J., Dytrt, Z. Manazerska etika. Praha: Management Press, 2003

Jak je patrné z obrdzku €. 4., etické jednani je ovlivnéno vnéjSimi a vnitinimi podminkami
fizeného objektu a individualnimi postoji, vnitinim pfedsvédcenim o vyznamu etického

jednani.
Vnéjsi prostiedi tvori:

e zivotni prostiedi,

e vefejnost,

e politicko-spravni prostiedi (statni sprava, ufady atd.)

e pravni prostiedi,

e kulturné vychovné prostiedi,

e média,

e podnikatelské prostiedi.
Vyznamnou roli ve vné&j§im prostiedi hraje stat a jeho instituce. Dokud ale tyto instituce
nezaujmou postaveni slozky, ktera slouzi lidem a na druhou stranu pokud nebudou mit lidé ke

statu loajalni vztah, potom hospodarsky i moralni rozvoj bude zablokovan. Pro vytvafeni

etického prostfedi méa vyznam také vztah mezi jednotlivymi faktory.
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Mezi individualni vlivy Fadime:

¢ hodnotovy systém a postoje jedince,
e Uroven a stupen moralniho vyvoje,
e svédomi,

e emocni zralost,

e vnitini pfesvédceni o vyznamu etického jednani.
Organiza¢ni podminky zahrnuji:

e organizacni strukturu,

e organizac¢ni normy a smérnice,
e skupinové normy,

e organizacni kulturu,

e systém odmén a trestd,

e etické kodexy,

e (Grovei manaZerti v organizaci.?’

4.4 Etické problémy

Projektovi manaZefi jsou pii své praci konfrontovani S tadou etickych otazek a dilemat, pti
jejichz feSeni by neméli zapominat na zdkladni nad¢asové principy, jakymi jsou sluSnost,
transparentnost, pravdomluvnost, respekt, ¢estnost a neobohacovani se na ukor jinych. Ne
vzdy si s nimi ale dokazi poradit, protoze béhem realizace projektu je na projektové manazery
vyvijen veliky natlak z fad zédkaznikd, tymu, dodavatela ¢i spolecnosti. Rovnéz pracuji pod
Casovym presem, somezenymi zdroji, coz mnohdy vede k nize zmifovanym etickym

problémim.

Za nejCastéj§i mordlni problémy v praci manazeri jsou podle JANOTOVE (2005)
povazovany zneuziti divérnych informaci, korupce, dary, stfety zdjmu, nekald soutéz,
podvody, zneuzivani postaveni na vlastni Ucely, arogantni chovani vici zaméstnanciim

a kolegiim a jejich potfebam, neplaceni zavazku apod.

%’ Blaha, J., Dytrt, Z. ManaZerska etika. Praha: Management Press, 2003, s. 61
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ROLNY (2008) uvadi jako nejéast&jsi priciny:

1. Moralni problémy spojené s pfijimanim a propousténim zaméstnancu.

2. Otazku otevienosti a ¢estnosti v komunikaci na vSech firemnich trovnich.

3. Nejednozna¢né stanovena kritéria v ohodnocovani prace, a v tom smyslu moznost
vedoucich pracovniki pouzivat libovolné praktiky a kritéria hodnoceni svych
zamgstnancu.

4. Problémy s uplatky. Nevyjasnénost v situacich, kdy urcitd véc nebo sluzba mize byt
povazovana za darek ¢i pozornost druhé strany a kdy mtze byt jiz kvalifikovana jako
zavazujici uplatek.

5. Natlak nadtizenych z pozice jejich moci, ktery sméfuje k moznosti neetického jednani.

John D. Carmack ve svém &lanku®® uvadi, ze nejcastcjsi etické problémy v projektovém
managementu jsou stfet z4jmu a necetné chovani vi¢i podfizenym a zakazniklim, napf.

slibovani nesplnitelného, pietézovani zaméstnanct.

Na druhou stranu se setkdvame s nazorem, Ze projektovy management ze své podstaty
nemiize byt Uplatny, protoze na pfilezitosti k vedlejSimu obohacovdni nemd projektovy
manazer zajem, ponévadZ jeho dobré jméno a firemni znacky, kterou reprezentuje, maji velmi
vysokou trzni hodnotu. Pfijiménim Uplatkii by toto ohrozil. Obava ze ztraty dobrého jména

u n&j proto funguje siln& antikorupéng.”®

Je tézké zjistit, do jaké miry se projektovi manazefi dopousti vySe zminéni chyb. Jak tuto
problematiku vidi ¢esti projektovi manazefi, se pokusime zjistit z 6. kapitoly — dotaznikového

Setfeni.

4.5 Nastroje manaZerské etiky

K cilevédomému prosazovani manaZerské etiky do praxe nam slouzi ptedev§im nastroje
etického fizeni, které tvofi zaklad etické infrastruktury podniku. Mezi nejvyznamnéjsi tradicni
nastroje fadime eticky kodex a vycvik a vzdélavani v oblasti manazerské (podnikatelské)

etiky. Za moderni néstroje fizeni povazujeme eticky a socidlni audit, ifad ombudsmana pro

28 CARMACK, John D. Ethics problems in project management. Helium [online]. 2009, [cit. 2011-04-06].
Dostupny z WWW: <http://www.helium.com/items/1413968-ethics-problems-in-project-management>.
2 CECH, Ladislav. Projektové fizeni a vefejné investice. 27.3. 2011.
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etiku ve firmé a etické vybory. Tyto moderni nastroje nachazi své uplatnéni zejména v USA,
v Ceské republice se hlavné vyuziva eticky kodex, ale zaciné se prosazovat i eticky a socialni

audit.

45.1 Eticky kodex®

Eticky kodex je jednim z dulezitych regulatorti etického chovani. Prvni etické kodexy zacaly
vznikat ve 20. letech 20. stoleti, kdy se jednalo o jednodussi druhy kodexti — firemni kréda
a deklarace hodnot. V soucasnosti je eticky kodex jednim z nejvyuzivanéj$ich tradi¢nich

nastrojii implementace manazerské etiky.

Pod terminem eticky kodex rozumime systematicky zpracovany soubor norem a ptedpisi,
ktery vymezuje a upravuje vztahy mezi ¢leny urcité komunity. Eticky kodex poskytuje
detailngj$i rozpracovani, konkretizaci mordlnich zasad a jejich pouziti v podnikové praxi.
Etické kodexy a jim podobné dokumenty slouzi ke zlepSeni podnikového klimatu

a podnikové kultury.
Obsahovou naplin kodexu vétSinou tvori:

e preambule,

e vztahy se zakazniky,

e vztahy k akcionaiiim a ostatnim investortim,
e vztahy k dodavatelim,

e vztahy ke konkurenci,

e vztahy k vladé a mistnim organiim.

Struktura a obsah se pro jednotlivé profese a organizace muze lisit. Odchylky v obsahu jsou

a4

zpusobeny specifickymi faktory, které odrazi rozdily v tradicich, mravni vyspélosti,

schopnostech obsadit strategické pozice uspechu apod.
Etické kodexy jsou znamy piedevs§im ve dvou zékladnich forméch:

e podnikové etické kodexy — kodexy jednotlivych podniki ¢i jejich ¢asti,

% Upraveno podle: CANIK, Petr. Aplikace metod a néstrojt podnikatelské etiky. Praha, 2006. 85 s.
TRANSPARENCY INTERNATIONAL. Studie. Dostupny z WWW: http://www.canik.cz/2008/06/06/aplikace-
metod-a-nastroju-podnikatelske-etiky-v-ceskem-podnikatelskem-prostredi/.

Putnova, A., Sekni¢ka, P. Etické Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 77
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e profesni etické kodexy — kodexy rtiznych asociaci a sdruzeni.
Pti zpracovani etickych kodexi se uplatnuji predevsim dva zakladni modely:

e skandindvsky model — do tvorby kodexu je zainteresovan co nejveétsi pocet
zameéstnancu,
e americky model — eticky kodex je vytvaren ptredstaviteli managementu nebo vlastniky

podniku.

Nezavisle na tom, ke kterému modelu tvorby etického kodexu se podnik nakonec ptikloni, je
dualezité, aby tvorba tohoto dokumentu probéhla zcela legitimné a aby byl dokument Siroce
akceptovan. Pokud je eticky kodex bran jako jeden z néstroju integrace etického chovani do
podnikové praxe, jen velmi tézce se bez n¢j podnik obejde. Zavedeni etického kodexu do
podniku v§ak musi byt provedeno citlive, pfiméfené a obezfetné. V opatném piipadé nemusi
byt eticky kodex pftijat pracovniky jako praktickd pomicka k etickému chovani, ale v lepSim

ptipad¢ jako zcela nadbytecny list papiru, ktery jen visi na nasténce.>!

4.5.2 Vzd&avani v oblasti manaZerské etiky

Smysl etické vychovy je spatfovan Vrozvijeni citlivosti a vnimavosti vici etickym
problémim a dilematim a v motivovani k feSeni etickych problémut takovym zplisobem,

ktery respektuje rozdilné potieby a zajmy zucastnénych stran.

Za metody vyuky etiky je potieba volit aktivni pfistupy, jako napf. fizenou diskusi, piipadové
studie, modelovani a hrani roli, workshopy k aktudlnim tématim. Pfi vyuce lze rovnéZ vyuzit
fadu ukazek zpraxe. Za efektivnéj$i se povazuje uziti pozitivnich piikladd v souladu se
zéasadou, ze pokud manazeti postupuji eticky a jejich vysledky jsou velmi dobré, potom tyto

ptiklady dokazuji, Ze etické jednani je mozné a hlavné prospésné.
Zakladni predpoklady efektivniho etického programu tvofi:

e maximalni podpora vrcholového vedenti,
e oteviena a upfimna diskuse o redlnych etickych ptipadech,

e organizacni prostiedi,

3t CANIK, Petr. Aplikace metod a ndstroj(i podnikatelské etiky. Praha, 2006. 85 s. TRANSPARENCY
INTERNATIONAL. Studie. Dostupny z WWW: http://www.canik.cz/2008/06/06/aplikace-metod-a-nastroju-
podnikatelske-etiky-v-ceskem-podnikatelskem-prostredi/.

%2 Blaha, J., Dytrt, Z. ManaZerska etika. Praha: Management Press, 2003. s. 134
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e zahrnuti etického vycviku do vzdé€lavacich (Skolicich) programi,
e aktivni ucast podfizenych na tvorb¢ etického kodexu,
e dodrzovani zésady, Ze nejlepSim etickym vzdélavacim programem je jednani

manazeru v organizaci.

4.5.3 Eticky a socialni audit™

Eticky a socidlni audit piedstavuje jeden z nejnovéjSich, ale zarovenn nejkomplexnéjSich
nastroji etického fizeni, ktery se v souc¢asné dobé pouziva ve vyspélych trznich ekonomikach
pro implementaci podnikatelské etiky do praxe. Eticky a socidlni audit patii do skupiny
nefinan¢nich audit, kam fadime napf. persondlni ¢i marketingovy audit. Eticky a socialni
audit zkoumd, jakou cestou bylo dosazeno vysledkii podnikatelské cinnosti. Kvalitni

provedeni etického a socialniho auditu by mélo pfinést fadu pozitivnich efekti:

e vytvoreni konsenzu mezi skupinami participujicimi na podnikani,
e odhaleni rozpor mezi etikou a moralkou, mezi néstroji a metodami etického fizeni,
e pomaha zdokonalovat podnikatelskou strategii,

e pomdha omezovat stresové a krizové situace.

Klicova je kvalita provedeni auditu, kterd je zavisla na osobé auditora. Audit mize byt

provadén dvéma zptisoby, a to:

a) vnitinim ¢&i internim auditem, ktery vykona povéfena osoba ¢i oddéleni uvnitt
organizace,

b) externim auditem, ktery je provadény najatym auditorem.

Kazda z variant ma své vyhody a nevyhody, které musi byt pied rozhodnutim o zpusobu

provedeni auditu zvazovany z pohledu konkrétni firmy.

45.4 U¥ad ombudsmana pro etiku®

Utad firemniho ombudsmana casto nahrazuje klasické struktury riznych davérniki
a zastupct zameéstnancii, nékdy se jedna pfimo o zaméstnaneckého ombudsmana. Jedna se

o zfizeni stalé funkce v hierarchii podniku — firemniho ombudsmana, ktery se zaméfuje na

* Putnova, A., Seknicka, P. Etické fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 84
3 Putnova, A., Seknicka, P. Etické fizeni ve firm¢€. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 85
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rovnovahu a harmonii zajmut vSech skupin, participujicich na podnikani. Zvlastni pozornost je
vénovana feSeni koliznich problémil a dilemat v oblasti vztahli zaméstnavatel — zaméstnanec
— zékaznik. Firemni ombudsman né¢kdy plni tlohu ,,vefejného hlidace, ktery dohlizi na etické

chovani managementu.

455 Etické vibory®

Etické vybory jsou vétSinou poradni organy statutarnich orgéni ve firmé, tvoii je odbornici na
podnikatelskou etiku, vétSinou z akademické sféry a poradenské praxe. Cilem jejich ¢innosti
je dbat na vysokou odbornou uroven tvorby nastroji etického fizeni a nasledné implementace
do podnikové praxe. Nasledn¢ mize eticky vybor odborné dohlizet i na vznik a rozvoj

integrovaného systému etického fizeni.

4.5.6 Eticky leadership36

Eticky leadership, neboli etické viidcovstvi ve firméch, izce souvisi s existenci etickych
vzoru. Je dilezitym a zakladnim nastrojem etického programu podniku. Diky nému je
podporovan eticky kooperativni piistup jednotlivetr v podniku i v ramci celé spolecnosti.
Existence etickych vidci, ¢i alespon vira v jejich existenci, pak plni svou pozitivni tlohu
nejen v prostfeni podniku, ale také za pomoci jakési ,neviditelné ruky kultury” na

celospolecenské bazi.

Eticky vzor je Casto a pravem spojovan predevSim s manazerskymi pozicemi. Pravé manazeti
Vv podniku jsou ti, které je nejvice vidét, a proto je v etické rovin¢ hlavni tiha moralni
odpovédnosti pravé na nich. Proto je v rdmci podnikatelské (manazerské) etiky ocekavano
aktivni jednani pfi implementaci etickych principd do podnikani. ManaZer musi tedy brat
Vv ivahu, Ze na ném do zna¢né miry zéalezi to, jak bude probihat celkovy proces integrace

etického jednani do podniku.

* Putnové, A., Seknitka, P. Etické Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 85

% CANIK, Petr. Aplikace metod a nastrojll podnikatelské etiky. Praha, 2006. 85 s. TRANSPARENCY
INTERNATIONAL. Studie. Dostupny z WWW: http://www.canik.cz/2008/06/06/aplikace-metod-a-nastroju-
podnikatelske-etiky-v-ceskem-podnikatelskem-prostredi/
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5 Eticky kodex projektového manazZera

Kazda profese by méla mit sviij eticky kodex. Eticky kodex projektovych manazert vychazi
z predpokladi, Ze manaZer projektu je osoba, kterd mize vyrazné ovlivnit kvalitu zivota ve
spole¢nosti. Z tohoto ptedpokladu vyplyva, ze je dilezité, aby manazeti projekti zachovavali
pii své praci etické normy a udrzovali tak na vysoké trovni divéru ¢lent projektovych tymii,

kolegti, spoluzaméstnancti, predstavitelli zakaznikl a okoli vetfejnosti.

5.1 Eticky kodex podle PMI*’

Pied n&kolika lety rozsitil PMI (Project Management Institute) standardy projektového
managementu o kapitoly tykajici se etiky vykonu role projektového manazera. V jednom

z nejdulezitéjsich teoretickych ptispévki je navrzen Eticky kodex projektovych manazerq.
Jednotlivé body kodexu mizeme rozdélit na:
e Odpovédnost vici profesi a spoleCenstvi, kterd spociva v:
o pfijeti plné odpovédnosti za své aktivity,

o prevzeti odpovédnosti za vedeni projektu pouze v piipadé, Ze on sam ma pro
dany projekt kvalifikaci nebo zkuSenosti, nebo Ze je projekt obsazen

odborniky, kteti tyto pfedpoklady spliuji,

o piikladani velké dulezitosti Grovni své vlastni kvalifikace, jeji udrzovéni

a dalsi rozvoj,
o uzivani pokro€ilych metod fizeni ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu,

o vykonavani své profese se cti a dlstojnosti, poskytovani osobniho ptikladu

integrity, moralky a prestiZe,

o uzivani a rozSifovani etického kodexu, podpora spoleenstvi manazert

projektii, motivovani k nésledovani a ucasti v profesionalnich sdruzenich,

¥ Svozilova, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 330
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O

dodrzovani zakont zemég, ve které je projekt realizovan.

e Odpovédnost vici spolupracovniklim, jez pozaduje:

O

byt lidrem a vést tym k maximalni produktivité prace v projektu,

jednat slidmi ve svém okoli slusné, Cestné a spravedlivé a bez rasovych,

nabozenskych nebo jinych predsudkd,

prispét k vytvoieni dobrych pracovnich podminek, chranit fyzické i dusevni

zdravi ucastniki projektu,

napomahat c¢lenim projektovych tymu v jejich osobnim profesiondlnim

rozvoji.

e Odpovédnost viuci zaméstnavateli a klientim, jez predpoklada:

divéryhodnost konani a jednéni vici vSem uvedenym partnertim,

zachovani divérnosti vSech informaci spojenych s realizaci projektu, a to po
dobu vykonu praci i po jejich skon€eni, pokud tyto nejsou uvolnény pro

vetejnost,

podani informaci o vSech okolnostech, které by u né¢j mohly vést ke stietu

zajmu,

nepfijeti Zadnych pfimych nebo nepiimych darl, plateb nebo jinych sluzeb

mimo téch, které jsou soucasti oficidlnich vztahtli s t€émito partnery,

Cestny a realisticky ptistup k podavani informaci o stavu projektu.

e Odpovédnost vuci vetejnosti, kterd zahrnuje mimo jiné:

daslednou ochranu bezpecnosti, Zivotniho prostfedi, vefejného prospéchu

a z4jmu,

vyhledavani moZnosti, jak rozsifit vefejné povédomi o profesi manazeri

projektl a zvysit hodnoceni jejich dosazenych vykontl.
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5.2 Eticky kodex podle Spolecnosti pro projektové fizeni®

Cilem Spolecnosti pro projektové fizeni je:
e trvale prispivat k zapojeni a vyuzivani projektového fizeni, jako u¢inného nastroje
a vykonného piistupu k fizeni zmén v obecné kultufe fizeni ¢eskych podnik,
e budovat profesionalni ptistup k podnécovani, vedeni a fizeni projektd,

e Umoznit odbornikiim vzajemné kontakty pro vyménu zkuSenosti v oblasti

projektového fizeni.

Kodex je rozdélen do nasledujicich ¢tyt ¢asti:

I. Vztah K veFejnosti

Cer‘[iﬁkovany39 Projektovy manazer vzdy

e bude mit na paméti vzdy bezpecnost a zdravi vefejnosti a Zivotni prostredsi,
e bude usilovat o Sifeni znalosti a dovednosti profese projektovych manazert,

e bude zachovévat diistojnost a skromnost, vzdy udrzujic distojnost své profese, aniz by
nepfiméetrené zdarazioval své kvality,
e bude vyjadiovat své ndzory na problematiku projektového fizeni pouze na zékladé

podrobné znalosti problému a pevného presvédcent,

e bude dbat, aby nevydal takova prohldseni, stanoviska ¢i kritiku problému spojenych

S fizenim projekti, ktera by byla iniciovana ¢i placena zacastnénou stranou,

e bude spolupracovat s kolegy prostiednictvim profesni organizace a povzbuzovat

a podporovat dalsi zajemce o profesi projektového manazera,

%8 Nadrodni standard kompetenci projektového Fizeni. Bro: Spole&nost pro projektové fizeni, o. s., 2008. 275 s.
Dostupné z WWW:
<http://www.ipma.cz/dokumenty_spr/narodni_standard_kompentenci_projektoveho_rizeni.pdf>.

% Pozn.: Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidatdi Fidit projekty, programy
a portfolia. Zpusobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti projektového fizeni
v pfislusném kontextu. Certifikace je ovéfeni takovéto zpusobilosti. Pfi prebirani certifikdtu Projektového
managera dostavaji Gsp&sni kandidati eticky kodex projektového manazera jako ptilohu k certifikatu. V CR ji
poskytuje Spolecnost pro projektové fizeni.
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e Dbude vystupovat objektivné a divéryhodné, pii piipravé zprav, prohlaseni a svédectvi

bude pouzivat vzdy vSech dostupnych a relevantnich informaci.

II. Vztah k zaméstnavatelim a zakaznikim
Certifikovany Projektovy manazer vzdy
e se bude ve vztahu k zaméstnavateli ¢i zdkaznikovi chovat jako divéryhodna, jimi
zmocnéna osoba,
e se bude ve vztahu k dodavatelim chovat slusné a poctivé a nebude pfijimat provize
ani z4dné jiné odmény at’ pfimo, ¢i neptimo,
e v pfipad¢ zjisténi, Ze jim / ji fizeny projekt ¢i ¢ast projektu je ohrozena, oznami
neprodlené tuto skutecnost zaméstnavateli ¢i zakaznikovi,

e bude nakladat s informacemi, které¢ ziska v ramci svého poslani jako s diivérnymi, aniz
by je vyuzil k osobnimu prospéchu, pokud by to bylo v rozporu se zajmy

zaméstnavatele, zdkaznika ¢i vefejnosti,

e se zavazuje, ze nepiijme za tutéZ praci finan¢ni ¢i jinou kompenzaci od vice stran,

pokud by se na tom vSechny zac¢astnéné strany nedohodly,

e jako zaméstnanec nebude provadét dalsi ¢innosti souvisejici s vykonem své profese,

vcetné konzultantskych, bez ptfedchoziho souhlasu zaméstnavatele,

e piijme a pfipusti své vlastni chyby, aniZ by pozméioval ¢i ptekrucoval fakta, aby

zdavodnil sva rozhodnuti,

e se vyvaruyje vSem potencidlnim konfliktim zdjmu se zaméstnavatelem ¢i zdkaznikem
a bude je neprodlené informovat o jakychkoliv okolnostech, které by mohly ovlivnit

jeho rozhodovani ¢i kvalitu jeho prace.
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I1I. Vztah k ostatnim profesnim skupinam

Certifikovany Projektovy manazer vzdy

bude potencialni zaméstnance / ¢leny tymu fadné a Gpln€ informovat o podminkach
jejich pracovniho zafazeni. V pribéhu procesu je bude informovat 0 jakychkoliv

zménach v jejich postaveni,

bude dodrzovat zasady fadného a pfiméten¢ho odménovani vSech podtizenych / ¢lent

tymu,
bude usilovat o zajisténi dal§iho profesniho ristu svych podfizenych / ¢lent tymu,

se zavazuje, ze nebude zlovolné a nepravdive, piimo ¢i nepiimo napadat profesni
zdatnost a praktiky jinych. (Dukaz, ze se projektovy manazer choval neeticky,

nelegdlné ¢i necestné bude podnétem pro Setieni Spravni rady),

se zavazuje, ze nebude necestnymi prostfedky soutézit s jinymi projektovymi

manazery,

bude spolupracovat na prosazovani zdsad projektového fizeni formou vymény
informaci a zkuSenosti s ostatnimi projektovymi manazery, ostatnimi profesionaly

a studenty pomoci medii, konferenci, Skoleni a presentaci,

zabrani nespravnému uzivani akademickych a profesnich tituli, nebude nadsazovat
miru své odpovédnosti pti popisu minulych zaméstnani, ani zkreslovat dilezita fakta

o zaméstnavatelich a €lenstvich v profesnich spolcich.

IV. Standardy profesionalniho pristupu

Certifikovany Projektovy manazer vzdy

bude Cestny a skromny pii objasiiovani své prace a zasluh a zabrani ¢emukoliv, co by

na ukor cti, integrity a distojnosti profese smétrovalo k prosazovani sebe sama,

bude, v roli pfisezného znalce, vyjadfovat ndzor na véci z oblasti projektového fizeni

pouze na zaklad¢ znalosti faktl, technické zdatnosti a osobniho ptesvédcent,

bude po celou dobu své kariéry dbat o dalsi profesni rist i o profesni rust svych

podiizenych / €lenil tymu.
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5.3 Shrnuti a porovnani

Tyto dva etické kodexy jsou asi nejkomplexnéjsimi kodexy, které jsou sestaveny piimo pro
profesi projektového manazera. Miizeme se vSak setkat 1 S kodexy jednotlivych firem, které se
zabyvaji projektovym management nebo pifimo s manazerskymi kodexy, které jsou vztazeny

I na ¢innost manazera projektu.

Provedeme-li jejich srovnani, zjistime, ze se oba zaméfuji na vztah ¢i odpovédnost vici
vefejnosti, zaméstnavateli a klientim, dale vuci profesi, zaméstnanciim ¢i spolupracovnikiim.
Eticky kodex podle SPR je obsahlejsi, detailngjsi a konkrétngjsi. Rovnéz miizeme ¥ici, Ze jeho
vyhodou je, Ze je vztazen k ¢eskym pomérim. O jeho rozSifeni a vyuZzivani se stara
Spolecnost pro projektové fizeni, kterd ho vénuje kazdému certifikovanému projektovému
manazerovi pii udéleni certifikatu. Muzeme vSak ptedpokladat, ze zakladem pro jeho

vypracovani byl prave eticky kodex podle PML

At uz si projektovy manazer vybere kterykoliv z etickych kodexd, je potieba se podle néj fidit

a snazit se jednotlivé zasady dodrzovat.
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6 Dotaznikové Setreni

Pro zjisténi uplatiovani etiky v praxi byla zvolena forma dotaznikového Setfeni, které neslo
nazev: Odpovédnost a etika manazera projektu. Dotaznik obsahoval 15 otazek rozdélenych do
3 &asti. Presné znéni dotazniku je uvedeno v piiloze.”® Formou distribuce byla zvolena

e-mailova korespondence.

6.1 Cil

Cilem Setfeni bylo zjistit rozsah chapani a aplikace etiky projektovych manazert v praxi.
Nézor PM na manazerskou etiku, potiebu neustalého vzdélavani, pouzivani etickych néstroju,

neetické jednani atd.

6.2 Vyhodnoceni

V ramci dotaznikového Setfeni, které se tykalo chapani a praktické aplikace manazerské etiky
projektovymi manazery, bylo osloveno cca 150 respondentd z tad ¢lenti Spolecnosti pro
projektové fizeni a dal$i manaZzefi, ktefi maji zkuSenosti s vedenim projektl. Dotaznik

vyplnila a vratila cca 1/3 dotazanych, tzn. 41 muzt a 13 Zen.
1. ¢ast — Socio-demografické otazky

Prvni 3 otazky byly zaméfeny na socio-demografické statistiky, které se tykaly veéku, pohlavi
a nejvyssiho dosazeného vzdélani respondenti. Vysledky mizeme vidét v nasledujicich

grafech 1-3:

“0 P¥iloha A: Dotaznik: Odpovédnost a etika manaZera projektu
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Vékova struktura muzu
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m31-40
m41-50
H51-60
m6l+

Graf 1 Vékova struktura muzi

Zdroj: vlastni zpracovani

Vékova struktura zen

H 20-30
m31-40
m41-50
H51-60
H61+

Graf 2 Vékova struktura Zen

Zdroj: vlastni zpracovani




Z grafii €. 1 a 2 je patrné, Ze nejvice je zastoupena kategorie ve véku 31-40 let, coz potvrzuje

i tvrzeni SVOZILOVE (2006), Ze typicky projektovy manaZzer nebo manaZerka je osoba mezi

30 a 40 lety, protoze v tomto véku zpravidla:

nacerpal(a) dostatek znalosti a zkuSenosti,

nema tendenci podstupovat nepfiméefena rizika, jako tomu byva u mladsich vékovych
skupin,

ma vys$si pozadavky na kryti ekonomickych potieb plynoucich z jeho/jejich rodinnych
a spolecenskych vazeb,

ma dostatek fyzickych sil a dobré zdravotni predpoklady pro sndSeni vSech narokt

povolani.

Vyse uvedeny vycet samoziejmé nevyluCuje, ze se skvéli projektovi manazefi nebo

manazerky nemohou rekrutovat zjinych veékovych skupin — zde vSak zélezi na jejich

individualnich schopnostech, ochoté snaset naroky povolani, zdravi a talentu.

’ V

Nejvyssi dosazené vzdélani

0%

B Stfedni bez maturity
H Stfedni s maturitou
m VoS

mVS

Graf 3 Nejvyssi dosaZzené vzdélani

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkt tohoto grafu miiZeme konstatovat, Ze absolutné pfevazuje vysokoskolské vzdélani,

které¢ je vybornym (ne vSak nezbytnym) piedpokladem pro uspéSnou kariéru projektového

manazera.
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2. ¢ast — Manazerska etika

Otazka ¢. 4: Porozumeéni pojmu manazerska etika

Na otazku: ,,Co rozumite pod pojmem manazerska etika?* respondenti odpovédéli:

4%

Pojem manazerska etika

B Uplatnovani etickych a
moralnich zasad v fizeni
spolecnosti.

B Systém mordlky, celoZivotniho
vzdélani a jejich aplikace do
jednani a fizeni.

m Cestné jednani.

B Chovani dle urcitych norem,
pravidel a hodnot.

M Disciplina uZite¢nd pro kazdého,
kdo chce fidit a vést spravnym
zplsobem.

B Uméni skloubit a aplikovat v
praxi vSechny vlastnosti a
predpoklady pro vykon
manazerské funkce

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 Pojem manaZerska etika




Otazka ¢. 5: ,, Mate jasnée definované firemni hodnoty a pravidla chovani? “

Firemni hodnoty a pravidla chovani

0%

H Ano
H Ne
m Céastecné

H Nevim

Graf 5 Firemni hodnoty a pravidla chovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Vice nez polovina dotdzanych odpovédéla, ze maji jasné definovany firemni hodnoty

a pravidla chovani, necelych 40 % uvedlo, Ze ¢astecn¢ a u zbylych 6 % definovany nejsou.
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Otazka ¢. 6: ,, Znaji Vasi podrizeni firemni hodnoty a pravidla chovani? *

Na tuto otazku bylo odpovézeno takto:

Firemni hodnoty a pravidla chovani vs.
zameéstnanci

H Ano
o Ne
m Céstecné

H Nevim

Graf 6 Firemni hodnoty a pravidla chovani vs. zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vétsi poloviny zaméstnanci znaji firemni hodnoty a pravidla chovani.
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Otazka ¢. 7: Myslite si, ze je diilezité celoZivotni vzdelavani? Jakou formu vzdeélavani
preferujete?

VSichni dotdzani respondenti si mysli, ze celozivotni vzdélavani je dulezité. Preferované

formy vzdelavani mizeme vidét na nasledujicim grafu.

Preferovana forma vzdélavani

B Odborné knihy a ¢lanky
M Praxe
i Odborné seminare

B Vzdélavaci kurzy

Graf 7 Preferovana forma vzdélavani

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi uvedené preferované formy vzdélavani jsou: certifikace, systém sebepoznavacich

vycviki, internet, coaching a mentoring, Skoleni na softskills.
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Otazka ¢. 8: Kreativita. ,,Domnivate se, Ze je kreativita jednim z faktoru manazerského

uspechu? “

Kreativita jako faktor manazerského uspéchu

B Ano, ve firmé (tymu) by méli byt
hlavné lidé s inovativnim a
invencnim myslenim.

B Ne, kreativni ¢innost je ukolem
podfizenych, mou Cinnosti je
ridit a vést podrizené.

u Nevim.

Graf 8 Kreativita jako faktor manaZerského tuspéchu

Zdroj: vlastni zpracovani

Naprosta vétSina dotazanych se domniva, Ze kreativita je jednim z faktori manazerského

uspéchu.
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Otazka ¢. 9 a 10: Nastroje manazerské etiky

Pro zlepseni etického prostiedi a prevenci neetického chovani existuje mnoho néstroju (napft.
eticky kodex). Zajimalo nas, zda projektovi manazefi tyto nastroje znaji a zda nékteré z nich

pouzivaji. Odpovédi jsou patrné z nasledujicich grafii 9 a 10.

Znalost nastrojli manazerské etiky

B Eticky kodex

M Eticky a socialni audit
i Specidlni dtvary

M Eticky leadership

M Vychova zaméstnancu k
etickému jednani

Graf 9 Znalost nastroji manaZerské etiky

Zdroj: vlastni zpracovani

VSichni respondenti znali alesponi jeden z nastrojii. Nejvice znamy je eticky kodex a vychova

zaméstnanct k etickému jednani.
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Pouzivani nastoji manazZerské etiky

B Eticky kodex

H Eticky a socidlni audit
i Specialni Utvary

M Eticky leadership

H Vychova zaméstnanctl k
etickému jednani

Graf 10 PouzZivani nastroji manaZerské etiky

Zdroj: vlastni zpracovani

82 % dotazanych uvedlo, Ze nastroje manaZerské etiky pouzivaji, jednalo se hl. o eticky kodex
a vychovu zaméstnancl k etickému jedndni. DalSim pouzivanym néstrojem je systém
vycviki ¢i osobni ptiklad. Z grafu je patrné, ze se nepouziva eticky a socidlni audit a specialni

utvary zabyvajici se etikou. Zbylych 18 % respondenti nepouziva zadny z nastroja.
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3. ¢ast — etické chovani

Otazka ¢. 11: Chovani projektovych manazerii

Etické chovani

0% 2%

M Etické
B Pfevaziné etické
i Prevainé neetické

H Neetické

Graf 11 Etické chovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Prevlada nazor, Ze se manazeti projektii chovaji prevazné eticky. Jeden respondent uvedl, ze
se manazeti chovaji eticky. Malé procento se domniva, Zze se PM chovaji pfevazné neeticky.

Nikdo neuvedl, Ze by se PM chovali neeticky.
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Otazka ¢. 12: ,,Chovali byste se v roli manazera za vSech okolnosti eticky? I pres to, Ze by to

pro Vas bylo nevyhodné? *

Etické chovani v roli manazera

M ZvazZoval/a bych pro a proti a
rozhodl/a se pro pfijatelné;si
variantu.

H Ano, za kazdou cenu.

i Ne, mlj osobni zdjem/zdjem
firmy je prednéjsi.

H Nevim.

Graf 12 Etické chovani v roli manaZera

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, ze ve vét§iné ptipadi by pifi svém jednani projektovi manazefi zvazovali

nejpiijatelnéjsi variantu a témét 30 % by se chovalo eticky za kazdou cenu.
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Otazka ¢. 13: Etické problemy — se kterymi jste se za svou dobu manazerského piisobeni

setkali nebo o nem slyseli?

Etické problémy

B Korupce

B Konflikt zajm
H Diskriminace
H Podvod

B Nekald soutéz

M Zneuziti dGvérnych informaci

Graf 13 Etické problémy

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu vidime, ze se PM nejvice setkavaji s problémem stfetu zajmi, korupci a nekalou
soutézi. Alarmujici je celkem vysoké procento u vSech zminénych problému. Jako dalsi
problémy byly uvedeny: politikafeni, politicky business, nekompetentnost ttrednik. Pouze

jeden respondent uvedl, Ze se za dobu své praxe s etickymi problémy nesetkal.
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Otazka ¢. 14 a 15: Eticke problémy

Tyto dvé otazky se zabyvaly problémem, které etické prohiesky se povazuji za ojedinélé (1)
az velmi cCasté (5) a které se povazuji za nejmén¢ (1) az nejvice (5) zavazné. Zpracovani

probéhlo na zaklad¢ vypoctu aritmetického primeéru, ktery odrdzi ohodnoceni vyskytu ¢i

zavaznosti.
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Vyskyt etickych problému
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Graf 14 Vyskyt etickych problému

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu vidime, Ze za Casty problém je povazovana korupce, nasleduje konflikt zajmi, ktery je

odborniky povazovan za jeden z nejCastéjSich etickych problémui projektovych manazert,

velr 1o N . p . ey . . .. 41
a zneuziti diivérnych informaci. Za malo se vyskytujici se povazuje podvod a diskriminace.

1 pozn.: Zvolena stupnice: | — ojedin€lé, 2 — malokdy, 3 — obcas, 4 — Casto, 5 - velmi casto.
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Graf 15 Zavainost etickych problémi

Zdroj: vlastni zpracovani

wvewr

zneuziti davérnych informaci a nekala sout&z.*?

42 pozn.: Zvolena stupnice: 1 —nejméng, 2 — malo, 3 — stiedné, 4 — hodné, 5 — nejvice.
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6.3 Shrnuti vysledki

Cilem vyzkumu bylo zjistit rozsah chapani a aplikace etiky projektovych manazera v praxi.
Nazor PM na manaZerskou etiku, potiebu neustalého vzdélavani, pouzivani etickych néstroji,

neetické jednani atd.
Muzeme tedy shrnout tyto zavery:

Typickym projektovym manaZzerem v CR je vétSinou muz ve véku mezi 30 a 40 lety
s dosazenym vysokoSkolskym vzdélanim. Toto tvrzeni vSak nevylucuje fakt, Zze jsou

zastoupeny i dalsi vékové skupiny a Ze v tomto povolani je ispé$na i fada Zen.

Manazerska etika je projektovymi manazery z valné vétSiny chapana jako ,,uplathovani
etickych a moralnich zasad v fizeni spole¢nosti ¢i ,,uméni skloubit a aplikovat v praxi
vSechny vlastnosti a piedpoklady pro vykon manazerské funkce (vzdélani, zkuSenosti,
mordlni zasady, kulturu mezilidskych vztahil). To, ze se jednd o systém moralky, erudice

a aplikace si mysli 10 % dotazanych.

Firemni hodnoty a pravidla chovani jsou jasné definovany ve vice nez poloviné ptipadi

a z vétsi poloviny jsou firemni hodnoty a pravidla chovani znamy i zaméstnanctim.

V dllezZitosti celozivotniho vzdélavani se shoduji vSichni respondenti. Co se tyce
upiednostiiovanych forem vzdélavani, ve stejné mire se preferuji knihy, odborné ¢lanky,
seminare, kurzy. Dale byla uvedena certifikace, systém sebepoznavacich vycviki, internet,

coaching a mentoring, $koleni na softskills.

Se sebevzdélanim, zlepSovanim a UspéSnou manazerskou cinnosti souvisi i kreativita.
Naprosta vétSina dotazanych se domniva, Ze kreativita je jednim z faktori manaZerského

uspechu.

Z nastroji manazerské etiky je nejvice znam a pouZivan eticky kodex a vychova k etickému
jednani. Ostatni nastroje (eticky audit, etické vybory, eticky leadership apod.) jsou témeét
neznamé a nevyuzivané. Zamétime-li se na celkové vyuzivani nastrojii manaZzerské etiky, z 82
% je vyuzivan alesponl jeden, v 18% se nevyuziva zadny. Dal§im pouzivanym nastrojem je

systém vycviki ¢i osobni piiklad.
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Prevlada nazor, ze se manazeti projektli chovaji prevazné eticky. Malé procento se domniva,
ze se PM chovaji pfevazné neeticky. Pokud by se projektovi manazeii méli rozhodnout, jak se
zachovaji, v naprosté vétsin€ se shoduji, ze by zvazovali pro a proti a rozhodli by se pro

nejpiijatelnéjsi variantu. Mén¢ z nich by se zachovalo eticky v kazdé situaci.

Béhem doby svého manazerského piisobeni se kazdy z respondentii setkal s néjakym etickym
problémem. Nejcastéji byl uveden stfet zdjmu, korupce, nekald soutéz a také zneuziti
divérnych informaci. V men$i mife se setkali s diskriminaci a podvodem. Jako dalsi

problémy byly uvedeny: politikateni, politicky business, nekompetentnost tfedniki.

Za Casto se vyskytujici se problém je povazovana korupce, nasleduje konflikt zajmu, ktery je
odborniky povazovan za jeden z nejcastéjSich etickych probléml projektovych manazert,

a zneuziti divérnych informaci. Za malo se vyskytujici je povazovan podvod a diskriminace.

informaci a nekald soutéz.
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/7 Navrhy a doporuceni pro praxi

Bez praktické zkusenosti S projektovym managementem a ucasti na realizaci né&jakého
projektu je t€zké navrhnout ¢i doporucit aktivity, které¢ by vedly ke zlepSeni v praxi. Piesto si
ale mizeme vydefinovat urcité oblasti, kde by mohlo dojit ke zméné. Vyjdeme zejména

z vysledkt vyzkumu.

1. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze projektovi manazefi chapou manazerskou etiku jako
,uplatiovani etickych a moralnich zasad v fizeni spolecnosti ¢i ,,uméni skloubit
a aplikovat v praxi vSechny vlastnosti a piedpoklady pro vykon manazerské funkce

(vzdélani, zkusenosti, moralni zasady, kultura mezilidskych vztaht).

Tedy prvnim navrhem je rozsirovat povédomi o tom, Ze etika neznamena jen dodrzovani
mordlky a dalsich norem, ale také potrebu neustalého vzdélavani se, rozvijeni tvorivosti
a dalsich dovednosti. A to napriklad nastinenou certifikaci. Dadle dbat o dodrzovani etickych
principii, a to vse uplatiovat ve svych cinnostech a rozhodnutich. Snazit se jednat eticky vidy

a za vSech okolnosti.

2. Pokud se zamétfime na znalost a vyuzivani nastrojii manazerské etiky, zjistilo se, Ze nejvice

jsou znamy a vyuzivany etické kodexy, pfipadné vychova k etickému jednani.

Existuji vsak dalsi nastroje, které se daji vyuzit i v ceském prostredi, napriklad eticky
leadership ci eticky audit a hlavné jit prikladem!! Problém je vynutitelnost dodrzovani kodexii

¢i dalsich nastrojii. To by se dalo osetrit napriklad ujednanim v pracovni smlouve.

3. Vyraznym problémem je neetické chovani, dé se fici, Ze kazdy projektovy manaZer se za
svou praxi setkal sneetickym jednanim, at’ uz jde o stfet zajmu, korupci, zneuziti

davérnych informaci, podvod apod.

V téchto smerech se da apelovat na moralku a vérnost etickym zdasadam. Rovnéz se muZeme
odvolat na to, Ze etické jednani zvysuje prestiz a profesionalitu kazdého z nich. Ddle se snazit

svou cinnosti, jednanim a postoji branit a netolerovat toto neetické chovani.

67



8 Zavér

Diky globalizaci, turbulentnimu rozvoji informacnich technologii, neustalé potfebé byt jesté
lepsi a konkurenénimu boji, se do popfedi podnikatelského zdjmu dostavd projektovy
management, ktery ma za cil GspéSné realizovat vytyCené projekty a jehoz hlavnim

vykonavatelem je projektovy manazer a jeho tym.

Projektovy manaZzer je hlavnim c¢lankem projektového managementu. Jeho povéfenim
a hlavnim ukolem je fidit veSkeré materidlni, kapitalové a lidské zdroje v kvalité odpovidajici
pozadavkiim zadani, v planovaném terminu a v ramci daného rozpoctu tak, aby byl naplnén
cil projektu. Od Usp&$ného manazera se oc¢ekava, ze by mél byt nejen dobrym vedoucim,
organizatorem, koordinatorem, pldnovacem a vyjednavacem V jedné osobé, ale zejména
zkusenym projektantem, ktery za svou profesni drahu nasbiral mnoho zku$enosti. Rovnéz se
od ngj oCekava, ze vedle standardnich ukonti bude také fesit vétSinu neocekavanych situaci,

které mohou byt diisledkem piisobeni rizikovych faktorii a projektovych zmén.

Je uz neoddiskutovatelnym faktem, Ze je nezbytné uplatnovat manazerskou etiku Vv tak
narocné profesi, jakou je projektovy manaZzer. Pfi realizaci projektu je totiZ dennodenné pod
vysokym tlakem zavaznych rozhodnuti a zaroven je konfrontovan s fadou etickych otazek
a problému. Pfi jejich feSeni nesmi opomijet zékladni etické principy, jakymi jsou sluSnost,

Cestnost, odpovédnost, pravdomluvnost apod.

Prvnim z diilezitych predpokladt u¢inné aplikace etiky do praxe je pochopeni, Ze manazerska
etika neznamend jen dodrZovani etickych zdsad. Projektovy manaZer se musi sezndmit
a vnitiné ztotoZznit s obsahem pojmu etika a uvédomit si, jak je v soucasnosti dilezité
uplatnovani etiky v manazerské praxi. K tomu vSak vede jen jedna cesta, a to zodpovedét si
kazdy sam otazku, co si pod manazerskou etikou predstavuje. Z dotaznikového Setfeni
vyplynulo, Ze nejcastéji je tento pojem projektovymi manazery chdpan jako ,,uplatiiovani
etickych a moralnich zéasad v fizeni spolec¢nosti ¢i ,,uméni skloubit a aplikovat v praxi
vSechny vlastnosti a predpoklady pro vykon manaZerské funkce (vzdélani, zkuSenosti,
moralni zasady, kulturu mezilidskych vztahti), CoZz znamena, Ze Gplny vyznam tohoto pojmu

pfili§ znamy neni.
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K implementaci manazerské etiky slouzi riizné nastroje, napf. eticky kodex, eticky leadership,
etické vybory & vychova k etickému jednani. V CR je nejvice znamy a rozifeny eticky
kodex. Profesni kodex existuje i pro projektové manazery. Za nejvyznamnéj$i muzeme
povazovat mezinarodni kodex, ktery sestavil PMI a pro ¢eskou aplikaci kodex projektového
manazera podle Spole¢nosti pro projektové fizeni, jejimz cilem je trvale ptispivat k zapojeni
a vyuzivani projektového fizeni, jako ucinného nastroje a vykonného pfistupu k fizeni zmén
v obecné kultuie fizeni ¢eskych podniki, budovat profesionalni ptistup k fizeni projektu
a umoznit odbornikiim vzajemné kontakty pro vymeénu zkuSenosti v oblasti projektového
fizeni.

Velkou problematikou je neetické jednani, které se nevyhyba ani projektovému
managementu. Z odpovédi respondentl vyplynulo, Ze se kazdy béhem své praxe setkal s timto
chovanim. Nejcastéjsi formou byla uvedena korupce, konflikt zajmu, ktery je odborniky
povazovan za jeden z nejcastéjSich etickych problémt projektovych manazerii a zneuziti
davérnych informaci. Jako pozitivum je nutno uvést, ze si projektovi manazefi uvédomuji

zavaznost a neeticnost takového jednani.

Zamyslime-li se nad mozZnosti feSeni celkové problematiky uplatiiovani systému manazerské
etiky v kazdodenni praxi projektového manazera, feSeni muizeme spatfovat v rozsifovani
a osvojeni si povédomi o duleZitosti etiky v projektovém managementu, dislednym

vyuzivanim etickych néstroj a hlavné dodrzovanim etickych zasad v kazdém rozhodnuti.

Cilem prace bylo na zakladé vyzkumu zjistit chapani a aplikaci manaZerské etiky
projektovymi manaZery V praxi a zirovein pomoci teoretickych poznatkii a vysledki
vyzkumu navrhnout mozné zlepSeni v etickém jednani a uZivani etiky v kazZdodenni
¢innosti projektového manaZera. Myslim si, Ze diky ziskanym teoretickym poznatkiim,

provedenému dotaznikovému Setieni a vyvozenym zavérum byl tento cil splnén.
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Priloha A: Dotaznik: Odpovédnost a etika manaZera projektu

Vazena pani, vaZeny pane,

dovolte mi, abych Vas pozadala o spolupraci na dotaznikovém Setfeni s nazvem
Odpovédnost a etika manaZera projektu, které vzniklo za ucelem zpracovani mé
diplomové prace téhoz nazvu. Uvédomuji si, Ze ne kazdy zVas pracuje na pozici
projektového manazera, ale vérim, Ze mate zkuSenosti stizenim néjakého projektu
a pomuZete mi srealizaci Setifeni, jehoZ cilem je zjistit rozsah chapani a aplikace
manazerské etiky v praxi.

Dotaznik je Cisté anonymni. Vysledky prizkumu budou pouzity vyhradné pro ucely
diplomové prace.

Jsem si védoma toho, Ze nemate ¢asu nazbyt a proto dotaznik obsahuje pouze nezbytné
otazky a jeho vyplnéni Vam zabere maximalné 10 minut casu.

Vyplnény dotaznik zasSlete prosim zpét na adresu: hbea@seznam.cz
Dékuji za Vasi ochotu a ¢as straveny vyplnénim dotazniku.

S pozdravem

Bc. Beatrix HoSkova
Fakulta ekonomicko-spravni

Univerzita Pardubice



Cislo dotazniku

LT 1]

Prosim, vybranou odpovéd’ zakrizkujte.

1. vék

[]20-30
[]31-40
[ 141-50
[]51-60
[]61-

2. Pohlavi

[ ] muz
[ ]Zena

3. Dosazené vzdélani

[ ]SS bez maturity
[ ]SS s maturitou
[ ]vos

[]vs

Manazerska etika

4. Corozumite pod pojmem manaZerska etika

[] Uplatiiovani etickych a moralnich zasad v Fizeni spole¢nosti.

[] Systém moralky, celoZivotniho vzdélani a jejich aplikace do jednani a Fizeni.

[ ] Cestné jednani.

[] Chovani dle ur¢itych norem, pravidel a hodnot.

[] Disciplina uZite¢na pro kazdého, kdo chce Fidit a vést spravnym zptisobem.

[] Uméni skloubit a aplikovat v praxi véechny vlastnosti a pfedpoklady pro vykon
manazerské funkce (vzdélani, zkuSenosti, moralni zasady, kultura mezilidskych
vztahi).

[] Nic.

[ 1]Jiné (uved'te):



5. Mate jasné definované firemni hodnoty a pravidla chovani?

[ ]ano

[ Ine

[[] ¢astetné
[ ] nevim

6. Znaji Vasi podrizeni firemni hodnoty a pravidla chovani?

[ ]ano

[ Ine

[] ¢astetné
[ ] nevim

7. Myslite si, Ze je dulezité celozivotni vzdélavani? Pokud ano, vyberte, jakou
formu/formy vzdélavani preferujete.

[ ]ano
[] odborné knihy a ¢lanky
[] praxe
[] odborné seminaie
[] vzdé&lavaci kurzy
[ ]jiné (uvedte):

[ Ine

[ ] neptemyslim o tom

8. Jednou ze soucasti manaZerské etiky je i kreativita. Domnivate se, Ze je kreativita
jednim z faktorti manazerského tispéchu?

[] Ano, ve firmé (tymu) by méli byt hlavné lidé s inovativnim a invenénim my$lenim
[] Ne, kreativni ¢innost je tikolem podiizenych, mou ¢innosti je Fidit a vést podiizené
[ ] Nevim



9. Pro zlepSeni etického prostiredi a prevenci neetického chovani existuje mnoho
nastrojii, napr-.: eticky kodex, eticky a socialni audit, specialni Gtvary a funkce
zabyvajici se etikou v dané firmé, eticky leadership, vychova zaméstnanci
k etickému jednani apod. Které nastroje znate, nebo jste o nich alesponi slyseli?

[] eticky kodex

[] eticky a socialni audit

[] specialni Gtvary zabyvajici se etikou

[] eticky leadership

[] vychova zaméstnanci k etickému jednani
[ 1jiné (uvedte):

vrs o7

10. Pouzivate néktery z téchto nastrojii? Pokud ano, vyberte jaky/jaké.

[ ]ano
[] eticky kodex

[] eticky a socialni audit

[] speciélni titvary zabyvajici se etikou

[] eticky leadership

[] vychova zaméstnanci k etickému jednani
[ ]jiné (uvedte):

[ ] ne

Etické chovani

11. Domnivate se, Ze se manazeri projektii chovaji:

[] eticky

[] prevazné eticky
[] pfevazné neeticky
[] neeticky

12. Vroli manaZera: Chovali byste se vZdy za v§ech okolnosti eticky? I pres to, Ze by to
pro Vas bylo nevyhodné?

(] ZvaZoval/a bych pro a proti a rozhodl/a se pro ptijatelnéjsi variantu.
[ ] Ano, za kazdou cenu.

[] Ne, muij osobni zajem/zajem firmy je prednéjsi.

[ ] Nevim.



13. S jakym etickym problémem jste se setkali nebo o ném slysSeli za dobu Vaseho
manazerského ptisobeni?

[] korupce

[] konflikt zajmt

[ ] diskriminace

[ podvod

[ ] nekala soutéZ

[ ] zneuziti divérnych informaci
[ 1jiné (uvedte):

14. Které etické problémy povazujete za ojedinélé (1) a které za velmi casté (5)?
(Oznamkujte jako ve Skole)

[] korupce

[ ] konflikt zajmu

(] diskriminace

[ podvod

[ ] nekala soutéz

[ ] zneuziti divérnych informaci
[]jiné (uvedte):

ooogoog-
N I
I I I
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Ooododog©

15. Které etické prohresky povaZujete za nejméné (1) a nejvice (5) zavazné?
(Oznamkujte jako ve Skole)

[ ] korupce

[] konflikt z&jm®

[] diskriminace

[] podvod

[ ] nekala soutéZ

[] zneuziti déivérnych informaci
[ 1jiné (uvedte):

ooodoog-
I
I
Oooooodo®
Ooododo©



