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Zobrazeni stavu projektu — terminy, zdroje, naklady

Kompetence projektového manazera dle IPMA

Jednotlivé aspekty vhodného kandidata

15 viidcovskych kompetenci a jejich dulezitost podle Dulewicze a Higgse
Devét tymovych roli

16 osobnostnich typt

Dimenze Dotazniku motivace k vykonu LMI a definice konceptil jednotlivych
skal

Standardizované psychologické testy

Certifikacni stupné podle IPMA

Druhy certifikatti u PMI

Druhy certifikaci OGC/APMG

Varianty PRINCE2

Detaily k certifikaci PMI CAPM, IPMA Level D, OGC PRINCE2 Foundation
Analyza vlivu zainteresovanych stran

Analyza ocekavani, cill a sily zainteresovanych stran

Matice logického ramce

Hierarchie logického ramce

Smér kontroly logického ramce

Jak stanovit hodnotu rizika

Celkovy piehled pracovnikli odbornosti

PoZadavek na mladsi inZenyry podle sitového grafu

Histogram poZadavkil na mladsi inzenyry

Zakladni rozdily ve zpisobu prace pracovni skupiny a tymu

Srovnani specifickych rozdili mezi pracovni skupinou a tymem
Typologie pracovnich tymi

Postup vybéru nového ¢lena tymu

Vztah mezi Maslowovou, Adlerovou a Herzbergovou teorii motivace

Vykaz hodnoceni projektu



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

%

a.s.
AIS
AoA
AoN
atd.
atd.
BA
BIP
BSI
CAPM
CBA
CCM
CIP
CPM
CSFA
CzNCB
CR
CVUT
Dy

Ef

EQ
EVM
FF
FMEA
FS
GPSP
GTD
HR
ICB
1P
IPMA
IPO

procenta
akciova spolecnost
automatizované ¢asti informacniho systému
activity on arrob
activity on node
a tak dale
a tak dale
business angels
Bochumsky osobnostni dotaznik (inventét profesnich charakteristik osobnosti)
British Standards Institute
Certified Associate in Project Management
Cost and Benefits Analyse (analyza nakladi a ptinost)
Critical Chain Method (metoda kritického fetezce)
Computer in Projects
Critical Path Method (metoda kritické cesty)
Critical Succes Factor Analysis (analyza kritickych faktorti uspéchu)
National Competence Baseline
Ceska republika
Ceské vysoké uéeni technické
dynamika
efektivita
emoc¢ni kvocient
Earned Value Management (analyza dosazené hodnoty)
finish to finish
Failure Mode and Effects Analysis
finish to start
General Problem Solving Process
Getting Things Done
Human Resources (lidské zdroje)
International Competence Baseline
Investors in People
International Project Management Association
Initial Public Offering
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1Q inteligen¢ni kvocient

IRR Internal Rate of Return (vnitini vynosové procento)

ISO International Organization for Standardization (mezindrodni organizace pro
normalizaci)

IT informacni technologie

LDQ Leadership dimensions questionnaire

LF Logical Frame (Logicky ramec)

MBA Master of Business Administration

MBTI Myers-Briggs Type Indicator

MS Microsoft

MSP Managing Successful Programmes

MTA Milestones Trend Analysis

Napt-. naptiklad

NIS neautomatizované ¢asti informaéniho systému

NPV Net Present Value (¢ista soucasna hodnota)

NSK Narodni soustava kvalifikaci

NSP Narodni soustava povolani

Obr. obrazek

OBS Organization Breakdown Structure (organiza¢ni struktura projektu)

OGC Office of Government Commerce

OOou objektivné ovétitelné ukazatele

OTIFOB on time, in full, on budget

PERT Program Evaluation and Review Technique

PgMP Program Management Professional

PM Project Management (Projektové fizeni)

PMBoK Project Management Body of Knowledge
PMI Project Management Institute

PMI-ACP  Agile Certified Practitioner

PMI-RMP  PMI Risk Management Professional

PMI-SP PMI Scheduling Professional
PMO Project Management Office

PMP Project Management Professional
PO prostiedky ovéfeni

PoD Projects on Demand

POS projektovée orientovana spolecnost
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PRINCE Projects In Controled Environment

pt.n.L ptfed nasim letopoctem

QA fizeni kvality

r. rok

R.E.P. Regiserd Education Provider

RAM Responsibilty Assignment Matrix

RIPRAN RIsk PRoject ANalysis

ROI Return of Investment (navratnost investice)

S. strana

S.r.o. spolecnost s ru¢enim omezenym

SF start to finish

SMART mnemotechnickd pomtcka pouzivana v projektovém fizeni a koucinku ve
fazich stanoveni cilii

SOwW specification of work (specifikace ukolu)

SPC Single Point of Contact (Oznacit jedno misto a osobu)

SPC Single Point of Contact /SPC/

SPR Spolecnost pro projektové fizeni

SR Slovenska republika

SS start to start

SSD structure-status-deviation

SSSR Svaz souvétskych socialistickych repubilik

St stabilita

SWOT analyza silnych a slabych stranek, hrozeb a pfileZitosti

TBSD Test barveného sémantického diferencialu

™ time managementem

TOC Theory of Constraint (teorie omezeni)

tzv. tak zvany

Us uzitecnost

VC venture capital

VUT Vysoké uceni technické Brno

WBS Work Breakdown Structure (hierarchicka struktura ¢innosti)

ZS zainteresovana strana
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UvVOD

Projektové tizeni, projekt, projektovy tym a projektovy manazer... toto jsou slova, ktera se v
poslednich letech objevuji velmi Casto napti¢ obory. Trend k projektové fizené Cinnosti také
piinasi otazku, zda vSichni znaji smysl a ucel pravé podstaty projektového fizeni.

Lze konstatovat, ze projektové fizeni je dnes Casto pouzivanym pojmem, kde definiens je
velice Siroky a rozdiln¢ interpretovany. Béhem poslednich padesati let byly pfezkoumavany
tisice projektt rliznymi odborniky, coz mélo za nésledek formulaci mnohych doporuceni,
které¢ se nasledné transformovaly v ucelené¢ metodologie (napf. problematika projektového
cyklu). Klicovou determinantou projektového fizeni je, diky implementaci specifickych
prostupti a metod, predevsim efektivnéjsi dosazeni cile projektu. Takto trivializované tvrzeni
ma znaény prakticky rozmér, protoze vhodné zvolend metodika pro fizeni partikularniho
projektu se projevi nejen v uspote ¢asu, ale i nakladu ¢i lidskych zdroja.

Dnes je jiz zcela béznym jevem, ze zakladni determinantou pro zvoleni ur¢itého dodavatele
pro zakazku, at’ uz z vetejného ¢i soukromého sektoru, je prikaznost vyuziti ur¢itého modelu
projektového fizeni. | projekty dotované v ramci regionalni politiky vyzaduji jako zakladni
podminku specifické projektové fizeni a diky bezprecedentnimu objemu financi pro subjekty
z vefejného 1 soukromého sektoru se tak tato tématika stala velmi aktualni a zddana na trhu
préace.

Ucebnice Projektové fizeni se zabyva fizenim projekti jak z pohledu zavadéni
projektového Fizeni ve firmach, tak zpisobem Fizeni konkrétnich projekti. Cilem je
studenty seznamit s principy:

- zavedeni projektového Fizeni: jakym zplisobem do zab&hnutého procesu fizeni
pracovni ¢innosti ve firmach zavést projektové prvky, popiipadé piestrukturovat firmu
na projektovou,

- vedeni projekti: studenti budou schopni naplanovat, pftipravit a zrealizovat
jednorazovy projekt tak, aby vSechny c¢asti projektového postupu byly provadény co
nejefektivnéj$im zplisobem a projekt jako takovy skoncil Gspéchem,

- vedeni projektovych tymi: studenti se budou soustfedit pifedev§im na spravné
rozloZeni projektové prace mezi ¢leny projektového tymu a na kooperaci a koordinaci
prace celého projektového tymu.

Primarnim cilem ucebnice je objasnit v obecném pojeti zékladni principy, ukony, néstroje a
metody v ftizeni projektl v souladu se svétovymi trendy moderniho pojeti projektového
managementu, zejména projektového managementu podle IPMA. Sekundarnim cilem je
naucit studenty ,,projektové premyslet”, osvojit si jejich praktické uplatiovani cvicenimi v
pracovnich skupinach pfi feSeni jednoduchych piikladi a simulaci a pfipravit jim kvalitni
informacni zdroje.

vvvvvv

projektového fizeni, které mohou vyuZzit vSichni, ktefi cht€ji vyuzit projektové fizeni jako
nastroj zefektivnéni a zkvalitnéni prace. SnaZzili jsme se popsat projekt napfic¢ jednotlivymi
fazemi od vzniku az po vyhodnoceni. Studenti budou schopni uvédomit si podstatu,
vyznam a prinosy projektového fFizeni, specifikovat, co je tcelné védét v okamziku
iniciace projektu, presné definovat cile projektu, naucit se ovérené postupy planovani
projektovych praci, véetné ¢asového rozvrhu.
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Vétime, ze studenti oceni 1 kapitoly, které spadaji do ,,Soft kompetenci® Clent a vedoucich
projektovych tymi.

Ucebnice je doplnéna o praktické ukazky a piiklady tak, aby po prostudovani této publikace
byl student schopen sdm projekt navrhnout, fidit a vyhodnotit. Pfirozenym pokracovanim
predkladané udebnice bude publikace PROJEKTOVE RIZENi PRO PROJEKTOVE
MANAZERY aneb Priivodce projektovym Fizenim pomoci p¥ipadovych studii.

Ucebnice je uréena studentim MBA profesnich vzdélavacich programu zaméienych na
projektové Fizeni, strategické Fizeni, management a organizaci.

V soucasné dobé se hovoii o prechodu spolecnosti od industridlni, ke spole¢nosti
postindustrialni, neboli znalostni. V ramci spolecnosti dochazi k riznym zméndm, které
se dotykaji kazdého znas. Naroky na jednotlivce se zvySuji, a to jak v osobnim, tak
I profesnim zivoté, ¢lovéku se nabizi rizné oblasti vzdélavani.

MozZnych oblasti vzdélavani manazera je celé mnozstvi. Pokud bychom je shrnuli v obecné
roving, tak se jedna o:

- rozvoj odbornych znalosti,
- oblast procesnich znalosti managementu,

- rozvoj osobnostnich a socidlnich dovednosti, nékdy také nazyvanych jako manazerskeé
kompetence. Manazerské kompetence miizeme povazovat jako urcitou nadstavbu nad
tzv. klicové kompetence a tyto kompetence ndm mohou pomoci odlisit nadprimérné
manazery od téch primérnych.

V novych trendech manazerského vzdélavani dominuje ptedevSim adresnost programil
arealnost cill, dale pak propojeni kontextu s praxi, provazanost manazerského vzdélavani
s kompetencemi a jejich aplikaci na konkrétni pozici, dal§im trendem je mens$i plosSnost
a vyssi specializace vzdélavani, individualnéjsi pfistup a v neposledni fadé posun k rozvoji
osobnostnich charakteristik. Pro vzdélavani manazert nalezneme celou fadu metod a technik,
které¢ jsou v dnes$ni dobé realizovany. At jiz to jsou klasické metody jako je semindf,
konference €i prednaska, tak se pro manazerské vzdélavani vyuzivaji v hojné mife interaktivni
metody, jako jsou napiiklad feSeni modelovych situaci, rizné workshopy, manazerské hry,
ptipadové studie, hrani roli, slouzicich k rozvoji socialnich dovednosti, outdoorové programy
a samoziejme¢ nesmime opomenout v soucasnosti velmi oblibené koucovani.

V oblasti manazerského vzdélavani se mizeme setkat i s tématy jako je osobnostni rozvoj
nebo rozvoj socialnich schopnosti, Casto ve firemni praxi nazyvan jako rozvoj soft skills, tedy
rozvoj mékkych dovednosti. Osobnostni rozvoj manazera mizeme vnimat v kontextu rozvoje
kvality Zivota, kdy osobnostni rozvoj ¢lovéku napomaha zvladdat vysoké ndroky dnesni
spolecnosti. Osobnostni rozvoj manazerii miZeme také chapat jako rozvoj osobniho
potencidlu a dale pak jako kultivaci a podporu seberealizace kazdého jedince. V manazZerské
praxi se mizeme setkat s nazorem, ze u manazeru se n€kdy zapomina rozvijet jejich mekké
dovednosti nebo, ze manazerim chybi socialni kompetence.

Pokud se podivame, jaké jsou v soucasné dobé kladeny pozadavky na schopnosti a dovednosti
projektovych manazert je zfejmé, ze aby manazeti zvladli vSechny tyto naroky, musi se
neustale vzdélavat. Kromé odborného vzdélavani, které hraje v manaZerské praxi velkou roli,
je zde také prilezitost pro koncept osobnostniho a socidlniho rozvoje. A to predevsim
z divodu, ze manazefi Casto vedou rtizné pracovni tymy, kde se mohou setkat s odliSnymi
lidmi, a nejen z téchto diivodli by méli umét svlij pracovni tym fidit, méli by s nim umét
komunikovat, feSit piipadné konflikty, umét své podiizené motivovat, poskytovat jim
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efektivni zpétnou vazbu, méli by byt jejich vzorem, mit pevné moralni zisady a dalsi
schopnosti.Zjednodusen¢ mizeme fici, ze projektovy manazer musi byt komplexni osobnost a
nemuze byt jen odborn¢ vzdelan, ale musi také umét pracovat s lidskymi zdroji, které jsou pro
firmu cennym kapitalem.

Vyse uvedené pozadavky na vzdélavani manazeri bezesporu spliiuje ve vSech aspektech
predkladana ucebnice, ve které je kladen diraz krom vyse uvedenych principii na kompetence
projektovych manazert.

Hodn¢ zdaru a mnoho studijnich i osobnich tspécht preje

Autorka
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1 UVEDENI DO PROBLEMATIKY PROJEKTOVEHO RiZENI

Konkurence vyviji na manazery stale vétsi tlak a nuti je ke zdokonalovani produkce pri
sou¢asném sniZzovani nakladi a rychlejSim uvadéni produkti na trh. Urovei
managementu se tak stava limitujicim faktorem rozvoje kazdé ekonomiky.

Protoze zvysit Grovenl managementu v kvalitativné zcela novych podminkach nelze
prostiednictvim tradicnich technik a néstrojii fizeni, je nutné nalézt efektivni a uCinny ptistup
k fizeni vysoké miry zmén. Je tieba prejit od Fizeni zaloZeného prevazné na zkuSenostech
a intuici manaZerd k Fizeni zaloZenému na projektech - k projektovému Fizeni. Reseni

struktuie, v podpofe fizeni védeckymi metodami a stile dokonalej$imi informa¢nimi systémy.

K prosazeni projektového fizeni je mozné vyuzit mnoho dnes zndmych doporucujicich
standardi, napt. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. VSechny maji spole¢n¢ za cil vytvoftit
pouze doporu¢eny ramec pro management projektu. Ostatni ¢innosti jsou pak vzdy odrazem
charakteristickych rysii projektu - projekt pro zavedeni informacniho systému se samoziejmée
li$i od projektu, ktery je uréen k pfechodu fizeni zakdzek od klasického Stabniho fizeni na
procesni fizeni zalozené na projektovych tymech.

Posloupnost a nezbytné dovednosti nutné ke zvladnuti projektu 1ze popsat nasledovné:
Posloupnost projektu:

- predbézna studie proveditelnosti (pfedbézné zhodnoceni koncepcnich variant),

- studie proveditelnosti (detailni provéteni realizovatelnosti dané koncepce),

- zpracovani optimalni varianty projektového fesent,

- smluvni zajisténi projektu,

- realizace projektu,

- uvedeni do provozu,

- pfedani a provozovani (popf. likvidace).

Dovednosti, jichZ je zapotiebi pro zvladnuti projektu:
- cile a zaméry projektu,
- prubéh projektu,
- vyhodnoceni projektu,
- kritéria GspéSnosti projektu,
- normy a pfedpisy nutné pro projekt,
- zahgjeni a ukonceni projektu,
- definovani a strukturovani ¢innosti v ramci projektu,
- integrace ¢innosti v ramci projektu,
- plénovani termint,
- planovéani zdroj,
- plénovani nakladi a financovani,
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- kontrolu projektu,

- organizaci projektu,

- informacni a komunikacni kanaly,

- tymovou praci a vedeni,

- teSeni sporq,

- personalni rozvoj,

- konfiguraci a zmény,

- nakupovani (obstaravani),

- Tizeni rizik,

- fizeni kvality,

- bezpecnost v ramci projektu.
Teprve poté, co dokdzeme tidit projekt alespon v zakladnich a béznych posloupnostech, je

mozné se zabyvat metodami a technikami prace s vice projekty a subprojekty, definovanim a
fizenim multiprojektovych zavislosti s ohledem na alokaci zdrojt.

Projektové Fizeni je ve své podstaté integracni usili, akce nebo selhani v jedné oblasti
tedy obvykle ovliviiuji jiné oblasti. Zména rozsahu praci tak napf. témét vzdy ovliviiuje
naklady projektu, pfitom vSak miZze nebo nemusi ovlivnit mordlku tymu nebo kvalitu
produktu.

Tyto vazby Casto vyvolavaji zménu cilt projektu - vykony v jedné oblasti mohou byt zvySeny
pouze diky jejich sniZeni v jiné oblasti. Uspé$né projektové Fizeni vyZaduje aktivni Fizeni
téchto vazeb. S cilem napomoci pochopeni integracniho charakteru projektového fizeni a
zdiiraznit vyznam integrace je nutné popsat projektové fizeni z hlediska jeho dil¢ich procest a
jejich vzajemného ovliviiovani. Rizeni projektu je nutno chipat jako Fadu propojenych
procesi. Zahrnuje nasledujici hlavni ¢asti:

- procesy projektu,

- skupiny procest,

- vazby mezi procesy.
Proces je definovan jako "posloupnost akci zaméienych na vytvoreni vysledka'. Procesy
projektu spadaji do jedné ze dvou hlavnich kategorii:

- Procesy zamérené na fFizeni projektu se zabyvaji popisem a organizaci praci
projektu.

- Procesy zamérené na produkt projektu se tykaji specifikaci a tvorby produktu
projektu, jsou obvykle definovany zivotnim obdobim projektu a 1isi se podle oblasti
uplatnéni.

Procesy Fizeni projektu a procesy zamérené na produkt se béhem projektu prekryvaji a
vzajemné ovlivituji. Napiiklad rozsah projektu nemize byt stanoven bez urc¢itého zédkladniho
pochopeni, jak dany produkt vytvofit.

Procesy projektového ftizeni jsou nejcastéji usporadany do oblasti znalosti s pomoci
doporuceni, napt. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch
apod.
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Procesy fizeni projektu, které lze uplatnit, jsou nejcastéji doporucovany v oblastech:

Rizeni integrace projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi Fadné
koordinace riznych prvki projektu. Sklada se ze sestaveni planu projektu, realizace
planu projektu a celkové koordinace zmén.

Rizeni rozsahu praci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi toho, aby
projet zahrnoval vSechny pozadované prace a aby tak mohl byt Gspésné dokoncen.
Sklad4 se ze zahdjeni, planovani rozsahu, ovéfovani rozsahu a operativniho fizeni
zmén rozsahu.

Rizeni ¢asu v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi v€asného
dokonceni projektu. Sklada se z definovani ¢innosti, fazeni ¢innosti, odhalovani trvani
¢innosti, sestaveni casového rozvrhu a kontroly casového rozvrhu.

Rizeni nakladi projektu: popisuje procesy pozadované pro dokonceni projektu v
ramci schvalené¢ho rozpoctu. Skladd se z planovéani zdroji, odhadovani ndklada,
rozpoc¢tovani naklada a operativniho fizeni nakladi.

Rizeni kvality v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajiténi toho,
aby projekt uspokojil potfeby, kvili kterym je realizovan. Sklada se z planovani
kvality, zabezpe€ovani kvality a operativniho fizeni kvality.

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro co
nejefektivng)$i vyuziti osob zapojenych do projektu. Sklada se z planovani
organiza¢niho uspotadani, naboru pracovnikll a rozvoje tymi.

Rizeni komunikace v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi
v€asného a fadného vypracovavani, sbéru, sifeni a uchovéavani projektovych informaci
a jednoznac¢ného nakladani s t€émito informacemi. Sklada se z planovani komunikaci,
Sifeni informaci, vykazovani vykont a administrativniho uzavirani.

Rizeni rizik projektu: popisuje procesy zabyvajici se rozpoznavanim a analyzovanim
rizik a reakci na né. Sklada se z rozpoznéani rizik, ohodnoceni rizik, tvorby
protirizikovych opatfeni a operativniho fizeni protirizikovych opatieni.

Rizeni nakupovani v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro ziskani
zboZzi a sluZzeb mimo provadéci organizaci. Skladd se z planovani obstaravani,
planovani poptavek, poptavani, vybéru zdrojl, spravy smluvnich vztaht a ukon¢ovani
smluvnich vztahti.

Procesy Fizeni projektu lze rozdelit do péti skupin sestavajicich z jednoho ¢i vice
jednotlivych procesii:

zahajovaci procesy: vymezovani zahajeni projektu nebo jeho faze s jednoznac¢nym
pfiznanim opravnénosti jeho provedeni;

planovaci procesy: doporucovani a udrZzovani uskutecnitelného planu, aby mohly byt
naplnény potieby daného oboru podnikani, kviili kterym je projekt realizovan,;

provadéci procesy: koordinace lidi a dalSich zdroju tak, aby mohl byt realizovan plan
projektu;

procesy operativniho Fizeni: zajiStovani plnéni cili projektu prostiednictvim
trvalého sledovani a méfeni postupu spolu s vyvolanim pottebnych népravnych
opatieni;

uzaviraci procesy: formalizace ptijeti projektu nebo jeho faze a jeho ukonceni.
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Skupiny procest jsou spojeny s vysledky, které vytvareji. Vysledek nebo vystup jednoho
procesu se stdva vstupem druhého. Vazby mezi hlavnimi skupinami procest se opakuji.
Kromé toho nejsou skupiny procesii fizeni projektu jednotlivymi jednorazovymi udalostmi -
Casto se jedna o prekryvajici se ¢innosti o rizné intenzité¢ v jednotlivych fazich projektu (viz
Obr. 1).

Planovacl procesy

Uroven
aktivity

Planovacl
Zahajovacl procesy
procesy —~

Uzaviracl
procesy

Procesy operativniho fizenl

Zatatek faze Cas = Konec faze

Obrazek 1 Prekryvajici se skupiny procest uvnitf faze
Vazby mezi skupinami procest piekracuji jednotlivé faze tak, ze uzavieni jedné faze
poskytuje vstup pro zahdjeni faze nasledujici.

Opakovani zahajovacich procesti na zacatku kazdé faze poméaha udrzovat zaméteni projektu
na potieby oboru podnikéni, kvili kterym byl zahajen. RovnéZz by mélo umoznit zastaveni
projektu, pokud tyto potfeby jiz neexistuji nebo pokud je nepravdépodobné, ze by je mohl
uspokojit.

Samostatné faze a samostatné procesy se ve skutecném projektu v mnoha mistech prekryvaji.
Naptiklad proces planovani musi nejen poskytnout podrobné informace o praci, kterd ma byt
vykonana, aby mohla byt uspé$né dokoncena bézna faze projektu, ale také urcity predbézny
popis prace, které se maji uskutecnit v pozd¢jsich fazich.

V ramci kazdé skupiny procest jsou jednotlivé procesy propojeny svymi vstupy a vystupy.
JestliZe se soustfedime na tato spojeni, mizeme kazdy proces popsat pomoci jeho:

- vstupii: dokumentli nebo dokumentovatelnych polozek, na zékladé kterych se proces
uskutecniuje;

- nastroju a technik: mechanismu aplikovanych na vstupy s cilem vytvofit vystupy;

- vystupti: dokumentd nebo dokumentovatelnych polozek, které jsou vysledkem
procesu.
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N o g bk~ DR

Kontrolni otazky

Vyjmenujte hlavni skupiny procest projektového managementu.

Co si predstavujete pod pojmem systémovy pfistup k fizeni projekti.
Vyjmenujte vstupy a vystupy procesu Zahajeni projektu.
Vyjmenujte zékladni typy ¢innosti v procesu Planovani projektu.

Co tvoii aktivity procesu Realizace (Rizeni a koordinace) projektu.
Vyjmenujte faze procesu Monitorovani a kontrola projektu.

Dopliite hlavni skupiny procesti projektového managementu probihajici pied
procesem uzavienim projektu:

a) Iniciace a zahajeni projektu
D)
c) Realizace (fizeni a koordinace) projektu

B) e,
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2 HISTORIE A SOUCASNOST PROJEKTOVEHO RIZENI

Projektovy management ve své souc¢asné podob¢ zapustil kofeny na pocatku éry 60. let, kdy
spolecnosti zaCaly shledévat pfinosy v organizaci prace pomoci projektii a skute¢né pochopily
urgentni potfebu komunikace a integrace prace mezi podnikovymi utvary a rlznymi
profesemi. Dale se projektovy management postupné vyvijel a rozsifoval v zavislosti na tom,
jak nartistala slozitost feSenych projekt, dynamika podnikatelského prostiedi a ndvazné i
dynamika podnikani samotnych spolec¢nosti.

V 60. letech byl projektovy management (tak jak ho dnes vesmés chapeme v jeho komplexni
podob€) doménou pouze sofistikovanych a velmi nakladnych projektd. Mensi projekty,
piipadné projekty v jednodu$sim podnikatelském prostredi, se fesily prevazné neformalnim
projektovym managementem, ktery byl zalozen spiSe na heuristickych zkuSenostnich
metodach nez na vysledcich SirSich zkuSenosti zainteresovanych stran.

V 70. letech se pouzivani projektového managementu zacalo stale vice posouvat i smérem k
jednodussimu podnikatelskému prostiedi, avSak stale pfevazovaly vétsi a komplikovanéjsi
projekty. Casteéné si to miizeme vysvétlovat postupnym nastupem informatiky a rozmachem
informatickych projektli, nebot’ ty byly (a stale jsou) obvykle dosti slozité, protoze se tykaji
vétsinou celé fady Cinnosti a oblasti spolecnosti.

Od 80. let se projektovy management postupné ujima hlavni role ve vSech podnikatelskych
aktivitach. Rozsifovani projektového managementu na aktivity celé spolecnosti s sebou nese
potiebu piechodu z neformalniho projektového managementu do jeho komplexni podoby.
Negativni zkuSenosti s uspéSnosti projektll v minulosti, pfevazujici technokraticky pfistup,
minimalni vyvoj v oblasti projektového managementu (50 let se pouzivaji stejné postupy a
vyuzivaji stejné principy) a nedostatek kvalitnich komplexnich pfistupti zpisobily, ze
projektovy management je vniman vedenim spole¢nosti pomérné povrchné, zjednodusené a
neprofesionalné. Nastala az paradoxni situace, kdy vSichni si uv€domuji nutnost a potiebu
komplexniho projektového managementu, ale soucasné se vétSinou uchyluji k povrchnim
pfistuptim.

Projektovy management byl vzdy povazovan za inZenyrskou disciplinu, ktera vychazi z
obecné uznavanych principtli, disponuje urcitymi nastroji a postupy, a od role projektového
manazera se vyzadovala urcita suma dovednosti a zplsobilosti pro vedeni tymu. Pfedmétem
snazeni projektového tymu byla realizace svéfeného projektu v ramci stanoveného
trojimperativu (nepiekrocit €as, nadklady, dosdhnout planovanou kvalitu), hlavnimi ¢innostmi
projektového manazera bylo vedeni a fizeni projektu. Projektovy management byl a je
predmétem 1 nastrojem taktiky a operativy spole¢nosti.

I nastroje projektového managementu zaznamenaly pomérné rozsahly vyvoj, rozvijely se od
jednoduchych pruhovych diagramii a nastrojti pro sitovou analyzu az po efektivni integrované
nastroje fizeni kooperaci. Je tieba zdlraznit, ze bézné techniky byly ve svych pocatcich
navrzeny k tomu, aby vnesly fad do fizeni velmi rozsahlych, pevné danych projekta, ale

fizeni projektd je smésici fidicich, logickych a matematickych technik.

V roce 1950 jesté pod tlakem povale¢nych let a vlivem studené valky doSlo k vyvoji metody
kritické cesty (CPM = Critical Path Method ). Diivod? Cas byl, mimo jiné stale je, kritickym
faktorem uspéchu. Vitézem byl ten, kdo jako prvni vyvinul a nasledné uspé$né pouzil novou
zbran. V tomto ptipad¢ naklady nebyly omezenim, ¢asu se podiizovalo vSe, vzdyt' se jednalo
o obranu statu. Do povédomi se dostaly tzv. Ganttovy diagramy znamé jiz z obdobi prvni
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sveétove valky a sitova analyza véetné CPM byla poprvé pouzita v projektu vyvoje americké
rakety POLARIS, jako odpovéd’ na jaderny arzenal SSSR.

O néco pozdéji, v roce 1958, byla poprvé aplikovana technika hodnoceni a kontroly programt
(Program Evaluation and Review Technique — PERT).

Ve druhé poloviné 20. stoleti se projektovy manazer poprvé objevil jako uznavana profese,
coz souviselo se zvySujicim se vyznamem projektl. Jednalo se opravdu o projekty gigantické
— let ¢loveéka do vesmiru, jaderné elektrarny, vodni dila, nadzvukova dopravni letadla. Metody
jako CPM a PERT byly naprostym standardem, zacalo se vyuzivat pocitacovou podporu. Z
divodu mnoha negativnich dopadua a tragickych udalosti pii realizaci nékterych projekti se
zacala pomalu vyvijet rizikova analyza nésledovéana vznikem Change Managementu jako
snaha systematického monitorovani a evaluace zmén. Vysledkem byla tvorba standardu ISO
10 007 (Systémy managementu jakosti — Smérnice managementu konfigurace).

&5 | Priklad

Dutlezitost vzniku rizikové analyzy dokladd nasledujici: Jedna z velkych ropnych firem
prohlasuje, ze rocné ptichdzi kvili Spatnému fizeni rizik o 30 milion dolart. Jeji feditel
nedavno prohlésil: ,,... pricinou asi poloviny této ztraty je skutecnost, ze mi lidé nerikaji
dostatecné brzy, ze se véci nevyvijeji dobre. Doufaji, ze se vSechno vyresi samo. Kdyz tomu
tak neni, cekaji az do doby, kdy uz nejsou schopni zvladnout problém sami, a potom prijdou za
mnou a reknou mi o ném. Neustdle jim pripominam, Ze se budu radéji zabyvat malymi
probléemy hned nez velkymi pozdeéji, ale vétsina z nich mi neveri — zatim!

Dnes je vSak obdobi 50. a 60. let nenavratné pry¢. VSechny projekty prochazeji fadou
omezeni, at’ uz je to Cas, pocet pracovniki, jejich kvalifikace, material, stroje nebo naklady
atd. Proto v ramci dal$iho posunu doslo k vyvoji nové metody — teorie omezeni (Theory of
Constrained) izraelského atomového védce El. Goldratta. Nastroje navazujici na tuto metodu
jsou schopny fesit soucasnou situaci projekti; tato metoda se nazyva kriticky fetézec — critical
chain, ktera integruje klasické pfistupy pldnovéani projektu s fizenim rizik a ndslednymi
operativnimi zasahy pii zménach. VyuZziva se n€kolika troviiovych ¢asovych a zdrojovych
rezerv.

V soucasné dob¢ se do poptedi dostava i problematika tymové prace, a to z diivodu velmi
rychlé moZznosti vzajemné komunikace mezi vSemi zainteresovanymi stranami
prostfednictvim pocitacovych siti. Diivodem je, Ze nekvalitni a neefektivni komunikace je
dal$im vyznamnym omezenim projektu.

Zména chapani projektového managementu v novém tisicileti je reprezentovana normou ISO
10 006 (Systétmy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekti)
zaloZenou na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces
pfinasejici zménu. Vznikem ISO 10 006 vSak nekonci vyvoj projektového managementu,
dal$im krokem je vznik certifikovatelné normy IS0 21 500, kterad organizacim dava kvalitniho
privodce projektovym fizenim.

Norma ISO 21 500 navazuje na souc¢asnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelenéjsi
ptistup k fizeni projektd. Normu inicioval britsky Grad BSI (British Standards Institute) a
pracovali na ni zastupci zhruba 30 zemi. Zatimco norma ISO 10 006 se zabyva hlavné
otazkou fizeni kvality v managementu projektd, ISO 21 500 poskytuje konkrétnéjsi postupy a
doporuceni. Vychazi z existujicich standardi, mimo jiné také IPMA a PMBoK, kdy IPMA
pfispiva hlavné kompetencnim modelem a PMI procesy ze svého standardu PMBoK.
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Kontrolni otazky
1. Kdy byla poprvé pouzita metoda kritické cesty a proc¢?
2. Vyjmenujte alespon ¢tyfi moderni metody projektového fizeni.
3. Existuje pro fizeni projekti normativni zakladna?
4.

Popiste historicky vyvoj pldnovani projektu, vyvoj metod a technik planovani.
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3 PODSTATA PROJEKTOVEHO RiZENI

Znate tu vétu zamerickych filmt ,,Mame problém“? Z vlastnich zkuSenosti vite, jaké

problémy casto mate s feSenim a realizaci slozitéjsiho tkolu. Cim je ukol rozsahlejsi,

wewvr

PM).

Slyseli jste o projektu Manhattan? Vid&li jste Velkou ¢inskou zed' (alesponi na obrazku,
nejlépe z vesmiru)? Zamysleli jste se nad organizaci Londynskych olympijskych her? To vse
jsou piiklady vysledkl projektového managementu. Nékteré problémy bez tohoto nastroje
prosté nezvladnete. Projektovy management je skvély zvlasté pro tkoly, kdy musite v daném
Case a s omezenymi zdroji dosahnout konkrétnich, vzajemné provazanych vystupti.

Prace, ktera je jedine¢na a docasnd, vyzaduje jiné principy fizeni nez kazdodenni, rutinni
aktivity. Projekty vyzaduji projektové fizeni. Co tedy projektové fizeni je?

Projektové fizeni je Fizenim procesu zmény nebo také, jak uvadi Posner?, fizeni cesty od
jednoho stavu ke druhému. Komplexn&j§i definici najdeme napiiklad v PMBOK Guide®:
“Projektové rizeni je aplikaci védomosti, zrucnosti, ndstroju a technik na aktivity projektu pro
dosazeni jeho pozadavkii.

Ridit projekt neni jednoduché. Je uplné bézné, Ze na cesté k cili se setkame s mnoZstvim
prekazek, které povedou k mensim ¢i vétSim odklontiim z planované trasy. PfedevSim na
schopnostech ¢lent projektového tymu zdlezi, jak velky tento odklon bude.

Projekty je mozné fidit rizné: selskym rozumem nebo také na zakladé zkusenosti s realizaci
podobnych aktivit v minulosti. Rika se, Ze nejlépe se u¢ime z vlastnich chyb. S tim se da do
jisté miry souhlasit a to proto, ze si Casto neuvédomujeme, ze kazda chyba nebo problém
vyzaduje feSeni a feSeni vyzaduje &as a penize. Dolezal® uvadi, Ze projekty jsou dnes silnd
omezeny V ¢ase 1 ve zdrojich a na mnoho véci bylo v€era pozdé. Proto je lepsi chybam
predchazet. Intuitivni fizeni jednoduSe nestaci.

Popularita projektového fizeni se odviji od jeho schopnosti pfekracovat hranice. Mnozstvi
metod, které vyuZiva, je mozné aplikovat v kterémkoli odvétvi. Od strojirenstvi pftes
zemédelstvi az po divadelnictvi se kvalita projektt zvysSuje diky pouzivani vhodnych metod
projektového fizeni. Pravé tato nezévislost projektového fizeni od pole pusobnosti byla
hlavnim divodem jeho rozvoje jako discipliny. Tato nezavislost se ale netyka lidi, ktefi
projektové fizeni praktikuji.

Projektovy management nebo také projektové fizeni v soucasné podobé souvisi s ostatnimi
obory managementu a vyuziva i poznatki z psychologie, ekonomiky, matematiky, IT,
opera¢niho vyzkumu 1 dalSich. Zvlasté¢ v 2. poloviné 20. stoleti projektové fizeni na sebe
nabalilo celou fadu nastroji a dil¢ich technik. V soucasnosti s nim souvisi fada norem a

! Projekt vyvoje atomové bomby

2 POSNER, Keith a Michael APPLEGARTH. Projektovy management: [piirucka rad, metod a ndstrojii pro
vedouci a cleny tymii, kteri chteji dobre a efektivné zviadat své ikoly a povinnosti]. Vyd. 1. Praha: Portal, 2006,
111 s. ISBN 80-7367-141-7.

% A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed. Newtown Square,
Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589 s. ISBN 978-1-935589-67-9.

* DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 2., aktualiz. a
dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 526 s. ISBN 978-80-247-4275-5.
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doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti, popisujicich jak fidit projekt. Pro ovéfeni znalosti,
dovednosti a zkuSenosti manazert projektu slouzi svétoveé uznavané standardy vytvorené pro
jejich certifikaci. I pro studenty jsou dobrou ucebni pomuickou, a pokud je zvladnete a splnite
podminky, miiZe se z vas stat certifikovany projektovy manazer.

Profesionalni projektovy manazer ovlada fizeni jako systém. To znamena, Ze umi rozpracovat
firemni strategii do tymovych a individualnich cilti a dosazené vysledky projektt propojit ve
vnitropodnikovych procesech. V tomto systému ma k dispozici nastroje a techniky k realizaci
pottebnych zmén.
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3.1 Vymezeni projektového Fizeni a projektu

Obecné se da fici, ze projektové fizeni je nastrojem k zavedeni definované zmény, kterou
nemuzeme zajistit jinak, nez projektem jako souhrnem provadénych Cinnosti tvoticich cestu
(trajektorii) od vychoziho, po¢atecniho, stavu k definovanému cilovému stavu.

Anglicky termin ,,Project Management®, do Cestiny se pieklada jako projektové fizeni, ma
Sirsi vyznam. Kromé fizeni jednotlivych projektti zahrnuje organizovani a koordinovani vice
projektd probihajicich soucasné. Lze ho chapat i jako nadstavbu fizeni jednotlivych projekta,
kdy kone¢nych vystupi azmén je v organizaci dosahovano prostfednictvim cileného
a védomého ovliviiovani jednotlivych projektl vzdjemné provazanych, strategicky fizenych a
koordinovanych. Na jednotlivé projekty je mozné uplatnit management projektu, ¢imz je
myslena specialni metodika planovani, tvorby a realizace definované zmény konkrétnim
projektem. Metodikou se rozumi doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti popisujicich zpiisob
fizeni projektu. Obvykle se tak popisuje uzsi vyse¢ projektového fizeni vztahujici se
predev$im k problematice planovani a operativniho fizeni konkrétnich projekti. V angl.
Project Controll (Controlling), v ném. Integrierte Projekt Steuerung. Pro nase ucely budeme i
nadale pouZzivat oznaceni Projektovy management nebo zkratku PM.

V soucasné dobé¢ je publikovana fada zékladnich obecné platnych definic projektového fizeni.
Ve své podstaté vSechny uvadéji, Ze projektové fizeni je vynalozené usili lidi v projektu, ktefi
v omezeném ¢ase vyuziji svych znalosti a metod projektového fizeni tak, aby dosli k predem
stanovenym cilim. Pfitom je tfeba zajistit rovnovahu nejen mezi rozsahem praci, casem,
naklady a kvalitou, ale také mezi zdjmovymi skupinami, jejich potfebami, a tim, co
oc¢ekavame od vysledku projektu.

Pro néas dalsi vyklad budeme pouzivat definici podle IPMA, ktera je dle nazord autort

vvvvvv

., Projektové rizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastrojit a technik na cinnosti v projektu
tak, aby projekt splnil pozZadavky na néj kladené. Zahrnuje pldanovani, organizovani,
monitorovani a preddvani zprav o vSech aspektech projektu a motivaci vsech zucastnénych
dosahnout cilii projektu “.

Za splnéni cilti projektu je zodpoveédna jedna osoba, kterou je projektovy manazer. Ten stoji v
cele projektového tymu. Na Obrazku 2 je manaZer projektu tim dirigentem, ktery ovlada
Cleny projektového tymu smérem ke splnéni cile projektového ftizeni, kterym je uspesny
projekt.

Pivod a pocatek fady manazerskych technik a metod, které¢ jsou dnes charakteristické pro
projektové fizeni, najdeme Vv fizeni tak naro¢nych akci, jakymi byly projekty americkych
programu Polaris (prvné je pouzita metoda kritické cesty), Gemini a Apollo (vyuzivaji se v
nich dal$i metody operacni analyzy).
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Co je projektové Fizeni
specialni pfistup k

(koordinaci),

o vSech aspektech projektu.
+ persondlu k dosazeni cila projektu tj.
kvality produktu na vystupu pfi do,d{zenl dohodnyté |haty,
néakladu a pfijatych rizik.

PODMINKOU USPECHU
JE TYMOVA
SPOLUPRACE A
PROJEKTOVA
KOMUNIKACE

Obrazek 2 Co je projektove fizeni

Projektové fizeni se dostava do podvédomi odborné vetejnosti nejen ve Spojenych statech, ale
i v zapadni Evrop¢ velkymi nakladnymi projekty, napf. ve stavebnictvi, ve zbrojnim
pramyslu. Mensi projekty byly fizeny s vyuzitim heuristickych zkusenostnich metod.

V 70. letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitatové podpory, které davaji
projektovému fizeni novou dimenzi. Projektové fizeni se stava v ekonomicky vyspélych
zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, Ze projektové fizeni mlZe byt uZitecné pii
zvladani zmén i v fad¢ dalsich oblasti lidské ¢innosti. Pozornost, zejména v USA a v zapadni
Evropé, se pifesunula kfizeni rozsdhlych a slozitych projektl primyslovych inovaci a
souvisejicich investic ve vystavbe.

Vznikaji svétové organizace sdruzujici projektové manazery. V roce 1965 je v Evropé
zalozena organizace INTERNET, pozd&ji IPMA”®.

V USA se vroce 1969 zaklada Institut projektového fizeni, PMI®. Vroce 1985 PMI
publikoval prvni standard projektového tizeni, Project Management Body of Knowledge,
nazyvany dodnes téZ PMBOK. Ten pfedstavuje kmen znalosti projektového fizeni pro
certifikace projektovych manazerq.

V disledku piisobeni téchto instituci se projektové Fizeni zacina profilovat jako
manaZersko - inZenyrska disciplina.

Osmdesata 1éta pak logicky piedstavuji pfechod z neformalniho projektového fizeni do jeho
komplexni podoby. Vedle fizeni jednotlivych projekti se zaCina uplatiovat fizeni celych
systému podle projektii. Projektové fizeni se tak zacalo posouvat smérem k podnikatelskému
prostiedi.

® International Project Management Association, v CR zastoupena Spole&nosti pro projektové Fizeni, www.spr.cz

® Project Management Insitute
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V 90. letech az po soucasnost se projektové fizeni stava disciplinou, ve které doslo k
neuvéfitelnému vyvoji, a ktera se stale vice zviditelfiuje. Rizeni stile vétsiho mnoZstvi
rozdilnych projekti pfechéazi pod profesionalni projektovy management. Od role projektového
manazera se vyzaduje uritd suma dovednosti a zpusobilosti pro vedeni projektu a
projektového t}'/mu7.

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBOK, se neustale zvySuje kvalita fizeni jak
projektii a uceni se z nich, tak i fizeni celych programu a projektovych portfolii v projektové

vvvvv

konkurenceschopnost a ptidanou hodnotu.
Souvislostmi v systému kvality fizeni se zabyva norma ISO CSN 10 006 (2004) a obsahuje i
definice termint specifickych pro projekty, napt. projekt, management projektu.

Soucasnym trendem v projektovém fizeni je silny rist profesionalizace projektového fizeni.
Ktomu slouzi vlastni standard projektového fizeni, v zaii 2012 vydana norma ISO
21500:2012(E) Guidance on project management: First edition 2012-09-01.

V lednu 2013 na ni reaguje PMI 5. vydanim PMBoKu a 3. vydanim The Standard for
Program Management a The Standard for Portfolio Management.

"V CR je na konci 90. let vydana 1. publikace v ¢esting: Chudina,L.: Projektové Fizeni, 1991.
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3.2 Jak projektové Fizeni funguje

Ucelem projektového fizeni je zajistit efektivni a G¢inné Fizeni procesu definované zmény tak,
aby prinesla pfedpokladany uzitek. Pfedmétem projektového fizeni je projekt jako
organizovan¢ usili pii realizaci procesu zmény. Zména je vysledek projektu. Cilem
projektového fizeni je realizace GspéSného projektu, tzn. dosahnout cile v planovaném case, s
planovanymi naklady, disponibilnimi zdroji a pozadované kvalit¢.

Aby se dosahlo efektivniho fizeni tispé$nych projektii v podniku nebo jiné organizaci je tieba:

Zajistit, aby pozadovand zména byla realizovana s minimalizaci RIZIK a v souladu
s cilem konkrétniho projektu.

Umoznit dosahnout cile tohoto projektu s dostupnymi zdroji optimalnim zplisobem
podle pfedem stanovenych pozadavkid a omezeni projektu. Ke sledovani a méteni
vykonli a chovani v projektu se uZivaji jak eckonomické ukazatele, tak i
mimoekonomické.

o Kekonomickym ukazatelim patfi napt. Cas, tedy termin dokonceni projektu,
doba trvani projektu, dale néklady, tedy rozpocet projektu a samoziejmé
kvalita, tedy funkénost produktu projektu.

o Mimoekonomické ukazatelé charakterizuji vliv vysledku projektu napf. na
zivotni prostfedi, zdravi ob¢anil, spotfebu pfirodnich a energetickych zdrojt,
ale mohou se tykat ,kladného ocenéni vysledkli projektu riznymi
zainteresovanymi stranami*‘.

Aplikovat nastroje a techniky projektového ftizeni, v¢. SW podpor, které pomahaji
zefektivnit fizeni projektu k dosazeni planovaného cile. Projektové fizeni jako
proaktivni management, je vyuZziva zejména pii pfedchdzeni problému, predvidani
rizik, identifikaci zainteresovanych stran, projektové komunikaci, tymové praci,
hledani novych souvislosti a moznosti (vice viz kapitola Piehled vybranych technik,
nastroji a metod PM).

Vytvotit vhodné organizaéni prostiedi v zodpovédnosti top managementu a mit
pfipravené lidské zdroje pro vytvofeni organizace projektu - projektového manazera i
¢lent jeho projektového tymu.

Projektové fizeni funguje zejména na zékladé¢ téchto principt:

Integrace: projektové fizeni propojuje rizné aktivity, snahy, zajmy a vysledky, které
uspofadava a fidi projektovy manaZer tak, aby byl projekt Gspésny, tzn., Ze integruje
aplikace zavislych tukoll a dostupnych zdroji k dosazeni sdilenych, vefejné
prospesnych cilli v ekologickych, ekonomickych a casovych souvislostech v celém
prabéhu projektu.

Systémovy pristup, ktery je podminén schopnosti projektového manaZera myslet
systémove. Systémové mysleni je zplsob nazirdni, ktery davéa prednost ucelenému
pohledu na dutlezité aspekty projektu respektujic vSechny vyznamné souvislosti.
Systémovy pohled byva ¢asto oznacovan jako holismus (z angl. Wholeness), tzn., ze
celek je vice nez jen suma jeho Casti. Na zdkladé systémového piistupu k feSeni
problémt se provadi strukturovani projektu, urcuje se rozsah projektu a struktura
dokumentace projektu. Systémovy pfistup generuje celou fadu informaci s vyhodou
pouzitelnych pro realizaci dalSich projekti.
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Systematicky, metodicky postup, ktery je opakem nahodilosti a uspéchanosti, nebot’
je podloZena exaktnimi metodami k nalezeni co mozna nejlepsich feseni.

- Procesni charakter rizeni, kdy jednotlivé procesy transformuji vstupy na vystupy
S vyuzitim nastroji a technik. Konefnym vystupem jsou vysledky projektu.
Z procesniho charakteru fizeni vyplyva i strukturovani projektu v ¢ase do kratSich
casovych obdobi, tzv. fazi, etap urCujicich zivotni cyklus projektu a tim moznost
systémového ovliviiovani rizik projektu.

- Tymova prace, kterd vyuziva lidského potencidlu, kdy spolecnou praci rtiznych,
efektivné spolupracujicich, motivovanych internich i1 externich pracovniki z rtiznych
profesi, Ize vyfesit i velmi slozité problémy. Vyuzivd komunikace v horizontalnich
vazbach, napti¢ funk¢ni strukturou organizace. Pfinas$i moznosti zvySovani kvalifikace
a osobniho rozvoje lidi.

- Limitované prostiedky: cas, zdroje a financni prostfedky jsou vzdy omezeny, tzn.,
ze jsou pro projekt ptidéleny.
- Vyuziti pocitacové podpory: pii aplikaci integrovanych nastroji, metod a technik

PM se uzivaji specializované programy patiici do skupiny software CIP (Computer in
Projects), které usnadnuji projektovému tymu fizeni projekta.

Protoze je projektové fizeni charakterizovano vySe uvedenymi principy, je pro soucasné,
dynamické a hyperkonkurencni prostfedi vhodnéjsi nez tizeni klasické. Pokud tyto principy
umi projektovy manazer a Clenové projektového tymu aplikovat, pak projektové fizeni
pfindsi fadu synergickych efektl, ke kterym napft. patii:

- ucinngjsi fizeni zdrojii pro projekt,

- zlepSeni vztaht se zdkazniky a zjednoduseni komunikace,

- zvySeni efektivity a rentability projektu,

- zvySeni kvality procesil 1 produktu projektu,

- zlepSeni koordinace aktivit a tim snizeni ¢asové naro¢nosti projektu,

- zvySeni moralky, a to nejen pracovni.

Projektové fizeni se dnes vyuziva pro feSeni projekta témet ve vSech oborech lidské Cinnosti
(farmacii, medicin€é, vystavbé a stavebnictvi, informacnich a komunikacnich technologii,
vyvoji a vyzkumu, primyslu, v ozbrojenych slozkach...) na feSeni ukolt potfebnych zmén
modelovanych pomoci projektii. Naproti tomu uziti projektového fizeni neni vhodné, kdyz se
napf. jedna o jednoduche¢, bezrizikové akce, na které staci rutina nebo tzv. selsky rozum. Dale
pro mimofadné situace jako jsou technické katastrofy, Zivelné pohromy, bezprostiedni
vale¢né operace, firemni krize organizaci, kde vladne bezradnost, chaos, emoce a prevlada
nevzdélanost.

Pti rozhodnuti o uZziti projektového fizeni je tfeba zvazit 1 jeho negativa. Patfi k nim napf.
specifické pozadavky zdkaznika projektu, Casto se objevujici az v pribéhu realizace. Déle
organiza¢ni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v prub¢hu projektu a obtizné predvidatelné
vnéjsi vlivy. Nakonec 1 zvySené naklady, které podnik nebo jind organizace musi vynalozit na
zavedeni projektového fizeni.

Ptedpokladem uziti projektového ftizeni je jeho zavedeni v organizacich, nebot je nutnd
vzajemnd symbidza projektového a procesniho fizeni. Zavedeni projektového fizeni je nutné
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naplanovat a realizovat jako projekt, vCetné ptipravy lidskych zdroji, volby nejvhodnéjsi
organizac¢ni struktury projektu a jeho zaclenéni do podniku i zajisténi SW podpor.

Projektové fizeni mohou zajiStovat rizné subjekty. V organizacich, kde je projektové fizeni
zavedeno si ho zajist'uji firmy samy pro sebe, ptip. formou sluzby od riiznych poradenskych
firem nabizejici vedeni projektii nebo od nezavislych projektovych manazerii na ‘“volné
noze®. Projektovi manazefti uzivaji pro feSeni konkrétnich situaci v pribéhu projektu néstroje
a techniky. Patfi mezi né zejména princip trojimperatrivu, stanoveni SMART cilli, metoda
logického ramce, metoda SWOT, metody vyhodnoceni finan¢ni efektivnosti projektu, metody
fizeni rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody casového planovani a metody
kontroly stavu praci na projektu. Nastroje a techniky projektového managementu jsou klicové
pro projektovy management, nebot’ pomahaji zefektivnit fizeni projektu k dosazeni
planovaného cile.
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3.3 Standardy projektového Fizeni: 1SO normy

Standardizaci projektového fizeni umoziuji mezinarodné platné normy ISO, které maji
doporucujici charakter. Pro uplatnéni prvkl systému kvality, koncepci a postupt majicich vliv
na dosazeni kvality v managementu projektu byla vytvofena technickou komisi ISO
mezinarodni norma CSN ISO 10006:2004 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro
management kvality projektl. Tato smérnice je pouzitelnd pro projekty rtizné slozitosti a
velikosti, 1 pro rizné druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potieby ptizptisobit
navod ur¢itému produktu. Pro usnadnéni diskusi o navodu k jakosti v managementu projektu
byl v této mezinarodni normé pfijat procesni piistup. Procesy managementu projektu slouzi
jako osnova pii projednavani jejich aplikace. Neni ndvodem pro samotny management
projektu, ale najdeme v ni zékladni terminologii projektového fizeni. Obsahuje obecné
zéasady a postupy fizeni kvality projekt.

Vlastnim standardem projektového fizeni je norma ISO21 500:2012(E) Guidance on project
management First edition 2012-09-01. Tato mezinarodni norma je ndvodem pro management
projektu a maze byt pouzita pro jakykoliv typ organizace a pro kazdy typ projektu, bez ohledu
na jeho slozitost, velikost nebo dobu trvani. Je cilena jako doporucujici privodce pro senior
manazery, sponzory projektli, manazery projekti a ¢leny jejich tymi, tvlirce narodnich
i organiza¢nich standardi projektového fizeni. Neni urCena pro certifikaci jednotlivcl,
projektu ani organizaci. Obsahuje piehled pojmi a jejich vztaht v kontextu projektu, podniku
a vnéjsich vlivil. Jsou v ni uvedené nejvyznamnéjsi koncepty a procesy projektového fizend,
obecné zasady a postupy fizeni projektd, které jsou povazovany za best of practice v oblasti
projektového fizeni.

Norma byla schvalena v srpnu 2012 a zacala mezinarodné platit v zafi téhoz roku.

Vychazi z jiz existujicich standardii vyuZivanych v organizacich PMI a IPMA. Organizace
IPMA pfispé€la hlavné svym kompetenénim modelem Competence Baseline ICB a organizace
PMI ptispéla svymi procesy ze svého standardu PMBoK.

Podle ISO 21 500 je projektové fizeni provadéno prostfednictvim procesd, které jsou
organizovany ve dvou dimensich:

- v5zakladnich skupiniach procesi, mezi které patii:

o zahdjeni (Initiating),

o planovani (Planning),

o realizace (Implementing),

o monitorovani a kontrolu (Controlling),

o ukoncovani (Closing).
Tyto skupiny procesti jsou propojeny pomoci vysledka, které ptislusné procesy
produkuji — vystup jednoho procesu je vstupem do dalSiho procesu. Kazdy proces lze
popsat pomoci potifebnych vstupt, vyuZzitelnych nastrojti a technik a vystupti. Kone¢né
vystupy jednoho procesu se shoduji s pottebnymi vstupy nasledujiciho procesu, ¢imz

na sebe jednotlivé procesy navazuji a jsou tak logicky propojeny, tudiz zména vystupu
ptedchoziho procesu se projevi minimalné v jednom nasledujicim procesu.
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- v 10 tematickych skupinach procesi obsahujici potfebné znalosti, dovednosti a
zkuSenosti projektového manazera, které jsou zde popisovany v terminologii procesi a
jejich komponent, na kterych jsou vystavény. Patii sem:

o Integrace (Integration): procesy managementu vzajemnych zavislosti
(integrace jednotlivych soucasti projektu).

o Zajmové skupiny (Stakeholders): procesy vztahujici se k Stakeholders.

o Rozsah (Scope): procesy vztahujici se k definici rozsahu projektu a fizeni jeho
zmény.

o Zdroje (Resource): procesy vztahujici se k pracovnikim (pfidélovani a
vyuzivani lidskych zdroji v rdmci projektu).

o Cas (Time): procesy vztahujici se k ¢asovym lhiitam (&asové planovani a jeho
kontrola).

o Naklady (Cost): procesy vztahujici se k nakladim (pfiprava rozpoctu a
kontrola jeho vyuzivani.

o Rizika (Risks): procesy vztahujici se krizikim (identifikace, analyza a
eliminace rizik spojenych s projektem.

o Kvalita (Quality): procesy vztahujici se ke kvalité a ovéfeni kvality produktt
projektu a kvality vlastniho fizeni projektu.

o Obstaravani (Procurement): procesy vztahujici se k nakupovani (specifikace
pozadavkl na ndkup a jeho realizace).

o Komunikace (Communication): procesy vztahujici se ke komunikaci
(komunikace s jednotlivymi zainteresovanymi stranami).

Podivame-li se na projektové fizeni z pohledu obou dimenzi, tedy dvourozmérné, kde jeden
rozmér je skupina procesi a druhy jsou tématické skupiny (znalostni oblasti projektového
fizeni), dostaneme matici procesti, které jsou nutné k zaloZeni procesniho charakteru
projektového fizeni.

Kazd4 skupina procesi se sklada z procest, které jsou pouzitelné na vSechny projekty nebo
faze. Skupiny procesti jsou nezavislé na aplikacni oblasti (stavebnictvi, farmacie, ...).
Interakce jednotlivych procesi v procesni skuping jsou vazany na témata v tématické skupiné.
Procesy jsou definovany z hlediska Ucelu, popsany a jsou uvedeny jejich primarni vstupy a
vystupy. Kazdy proces mulze byt opakovan, pfiCemZz procesy nemusi byt uplatiovany
jednotné u vSech projektid nebo ve vSech projektovych fazich. Projektovy manazer by m¢él
pfizpusobit procesy projektového fizeni pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.

ProtoZe tato norma je navodem jak tidit projekty, méni se ji nebo dopliiuji vydavané oboroveé
standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalSich subjektil) ur¢ené pro certifikace projektovych
manazért, kterymi se ovefuji jejich kompetence (viz 1.3.2.Cz NCB). I tyto oborové standardy
pro certifikaci projektovych manazeri pfispivaji k standardizaci projektového tizeni.

vvvvv

- Niz8i rizikovost a vyS$i uspéSnost projekt.

vvvvvv

vvvvvv
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Projekty lze ucinné spojovat do programu a to tak, aby se jednotlivé projekty
synergicky dopliovaly, ptipadné sdilely zdroje.

Standardizace snizuje naklady na Skoleni projektovych manazerti a novi projektovi
manazefi jsou schopni se diive plné zapojit do prace.

Sledovani efektivity a pokroku projektii a jejich vzajemné porovnani.

Projekty jsou aplikovatelné, tzn., ze pro opakujici se projekty jsou vytvoreny Sablony,
se kterymi lze v budoucnu uSetfit ¢as a naklady.

Projektovi manazeti, sponzofi a dal§i zainteresov39ané osoby spolu dokazou Iépe
spolupracovat, protoze pouzivaji stejnou metodiku.
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3.4 Standardy pro certifikace projektovych manazeru

Stejn¢ jako se kdysi stala profese tcetnich samostatnym oborem nezavislym na piredmétu
¢innosti, kterym se organizace zabyva, emancipuje se i profese projektového manazera jako
samostatny obor s pozadovanou kvalifikaci. Od 1.2.2013 Narodni soustava kvalifikaci urcuje
kvalifika¢ni standard - odborné zpusobilosti - v povolani manazer projektu, administrator
projektu a manazer programi a komplexnich projekti. Tuto odbornou zptlsobilost miize
manazer projektu prokazat certifikaci napt. podle PMI, IPMA,0GC

Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidata fidit projekty.
Zpusobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM.
Nejrozsitenéjsi standardy projektového fizeni urcené k mezinarodné platné certifikaci
manazera projektu vydava:

PMI (www.pmi.org): PMI je nejvétsi nevladni organizaci projektového fizeni na svéte.
Pochazi z USA a ma vice nez pul milionu ¢lenti ve 185 zemich. PMI vyvinul a stale
aktualizuje PMBOK?® (v roce 2013 vydan v paté edici). Soucasny PMBOK je standard
zaméfen na presnou podobu definovanych procesti a jejich konkrétni aplikaci. Toto
procesni pojeti je ve shodé€ s ISO 21500 a 1 zde je definovéano pét hlavnich skupin procest,
deset tematickych skupin, jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby. Procesy a procesni
kroky maji definovany své vstupy a vystupy a nastroje transformace (tikony, metody,
techniky).

V Ceské republice je zastoupeni PMI prostiednictvim Ceské komory PMI°.

Certifikaty PMI jsou:
- PgMP (Program Management Professional).
- PMP (Project Management Professional).
- CAPM (Certified Associate in Project Management).
- PMI-SP (PMI Scheduling Professional).
- PMI-RMP (PMI Risk Management Professional).
- PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikaéni organ APM Group Ltd.

vydava v roce 1996 druhou verzi PRINCE2' sméfujici i do oblasti mimo IT. Britsky
standard PRINCE2 se stal jednim z nejvétSich generickych metodik projektového fizeni.

PRINCE2 je procesni metoda fizeni projekt. V soucasnosti je vyuzivana ve vice nez 50
zemich svéta. Pojednava o zékladnich principech fizeni projektu, vénuje se zdkladnim
tématim projektu, definuje 8 zakladnich procesi, je specifikovana prosttednictvim tii
technik a osmi komponentii. Znalost této metodiky a schopnost jeji implementace do
ﬁreirllniho prostiedi potvrzuje mezinarodni certifikat vydavany spole¢nosti APM Group
Ltd™.

® http://www.pmi.org/PMBOK

% http://www.pmi.cz

19 pRoject IN Controlled Enviroment

" http://www.apmg-international.com, v Ceské republice http://www.conceptica.cz/kontakty/

35


http://www.pmi.org/
http://www.pmi.org/PMBOK-
http://www.pmi.cz/
http://www.apmg-international.com/
http://www.conceptica.cz/kontakty/

Certifikaty jsou:
- PRINCE2®Foundation.
- PRINCE2® Practitioner.

- IPMA International Project Management Assotiation®? je nejdilezitsjsi evropskou
nevladni organizaci projektového tizeni, kterd se rozSifuje po celém svété (v soucasnosti
reprezentuje vice nez 50 asociaci projektového fizeni). Certifikacni organ IPMA vydava
zaklad Ctyfstupnového certifikacniho systému, kterym je 1CB International Competence
Baseline. ICB je standard kompetencni. Je zaméfeny na soubor kompetenci pokryvajici
schopnosti a dovednosti projektovych manazerti a ¢lent projektovych tymu. Kompetence
jsou zde chéapany jako soubor znalosti, osobnich pfistupli, dovednosti a souvisejicich
zkuSenosti, kterych je pro Gspéch v ur€ité pozici fizeni projektu potieba.

Kompetence projektového manazera obsahuji dohromady 46 elementl rozdélenych do
oblasti technickych, behavioralnich a kontextovych. Jejich ptehled je uveden na obr.3.
Vv tzv. oku kompetenci:

- Technické kompetence obsahuji 20 elementi kompetenci, které se tykaji
profesionalnich zalezitosti projektového fizeni.

- Behavioralni kompetence obsahuji 15 elementl behavioralnich kompetenci, které
se tykaji osobnich vztahii mezi jednotlivei i skupinami fizenymi v rdmci projekti,
programu a portfolii.

- Kontextové kompetence obsahuji 11 elementi kontextovych kompetenci, které se
tykaji interakce mezi projektovym tymem, kontextem projektu a trvalé organizace.

KONTEXTOWVE

KOMPETEMNCE
Orientace na projekt
Orientace na program
Orientace na portfolio
Realizace projektu, programu, portfolia
Zdravi, b Enost, ochrana Zivota TECHNICKE

a Zivotniho prostredi
Systémy, produkty, technologie KOMPETENCE

Persondlni management ~ Usp&inost Fizenl projektu
Trvald organizace Zainteresované strany
Finance Pozadavky a cile projekiu
Byanys Rizika a pfileZitosti
Kvalita
Organizace projektu
Tymova prace
Reseni problémd
Struktury v projektu
Cas a faze projekbu
Zdroje
Maklady a financovani
Obstaravani a smiluvni vztahy
Zmény
Kontrola, Fizeni a poddvani zprav
Informace a dokumentace
Komunikace
Zahajeni
Ukonéeni

BEHAVIORALMI

nosk
Kreativita
Orientace na wysledky

Obrazek 3 Oko kompetenci projektového manazera se 46 elementy

12 \www.ipma.ch, www.ipma.cz, www.spr.cz
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Certifikaty IPMA jsou:

stupeni D: Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D / Certified Project
Management Associate),

stupenn C: Certifikovany projektovy manazer (IPMA Level C / Certified Project
Manager),

stupen B: Certifikovany projektovy senior manazer (IPMA Level B / Certified Senior
Project Manager),

stupen A: Certifikovany feditel projekti (IPMA Level A / Certified Project Director).

Spole¢nost pro projektové fizeni v CR je ¢lenem IPMA. Jeji certifikatni organ vydava
National Competence Baseline (CzNCB). Tento Narodni standard kompetenci
projektového fizeni (aktudlni verze 3.3.2013) plati v soucasnosti pro certifikace
projektovych manazera v CR. Ctyistupiiovy certifikaéni systému ICB od IPMA je
tedy platny i pro certifikaci projektovych manazerii v Ceské republice.

CzNCB obsahuje krom¢ vykladu kompetenci projektového manazera, nastroje a
techniky pouzivané v PM, Vykladovy slovnik PM, eticky kodex certifikovaného
projektového manazera a seznam literatury k projektovému fizeni.
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3.5 Projektovy manazer a jeho kompetence

., Dobry projektovy manazer musi zviddat techniky a metody projektového rizeni, musi byt
dobrym obchodnikem a perfekiné se vyznat v oblasti, ve které je projekt realizovan.“*® Jedna
se o osobu v tymu, kterd méa na starosti komplexni zabezpeCeni chodu projekti a je
odpovédna za dosazeni predem vytycenych cila.

K tomu, aby toho bylo dosazeno, musi projektovy manazer pfipravit funkéni plan, ve kterém
vymezi rozsah prace a pouzitelné zdroje, které v pribéhu projektu musi zajistit. Daéle
kontroluje prub¢h projektu a porovnava skute¢nost s planem. Identifikuje mozné hrozby a
rizika, kterd by mohla projekt zpozdit ¢i ohrozit jeho tispé$né dokonceni. K tomu projektovy
manaZer pouzivé znalosti projektového fzeni, schopnosti komunikace a prace s lidmi.*

Z danych pozadavkl vyplyva, Ze pracovni pozice projektového manazera neni vibec uzce
profilovana. Znalost procest projektového fizeni, schopnost v€asného a ¢inného odhalovani,
napravovani rizik a metody prace s lidmi, jsou oblasti, ve kterych se lze vzdélavat. Dalsi
dualezitou ¢asti je osobnost projektového manazera. Jedna se o charakterové rysy, se kterymi se
kazdy ¢lovek narodi a které je mozno do ur€ité miry rozvijet.

Projektovy manazer musi byt osobnost a integrator ¢asto nesourodého projektového tymu
a primarni hybatel projektu smérem ke stanovenému cili. Vlastnosti, klicové pro uspésného
projektového manazera, jsou logicky derivaci obecnych manazerskych charakteristik se
zvlastnim dirazem na nékteré zvlast€¢ exponované (vzhledem ke specifické agende€).
Projektovy manazer by tedy zejména mé&l byt™>:

- dobry organizator,

- excelentni komunikator,

- schopny vyjednavac,

- sebevédomy leader,

- dobry naslouchac,

- silny hra¢ v rdmci organizace.
V ptipad¢ projektu se vétSinou jednd o seskupeni rtiznych specialisti, kteti mohli diive
spolupracovat, ale 1 osob, které spolu nikdy nespolupracovaly. Je mozno obecné konstatovat,
Ze mezi nimi nejsou zazita zZadna pravidla podiizenosti, odpovédnosti ¢i jiné projektové

hierarchie. Proto v tomto okamziku musi projektovy manazer potvrdit svoji primarni roli
a musi nastavit pravidla fizeni, kterd odpovidaji ptfidélenym autoritdm a odpovédnostem.

Pro =zajisténi dobré urovné kooperace mezi jednotlivymi pracovniky tymu s dobrou
kvalitativni trovni je zapotfebi kromé komunikacniho prostfedi vytvofit systém fizeni a
tymové prace.

Tyto posledni dv€ jmenované cinnosti — systém fizeni a tymova spoluprice, jsou
charakterizovany:

3 STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K., BENDOVA, K., HOLAKOVA, P., MASAR, 1. Projektové
Fizeni pro zacatecniky. Brno: Computer press. 2011. s.15.

Y NEWTON, R. Usp&ny projektovy manazer.Praha: Grada Publishing. 2008. s. 21.
> SINDELAR , I. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Business Institut Praha. 2012.
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- zpusoby prosazeni autority,
- styly fizeni,
- budovanim vztaht mezi cleny projektového tymu,

P 16
- Tizeni spoluprace.

Obecn¢ je mozno konstatovat, ze projektovy manazer by mél byt charismaticky, mél by umét
pfesvédcovat a umét zaujmout svymi dovednostmi. Musi byt viziondfem, umét koncepéné
myslet, ovladat techniky strategického fizeni, byt otevieny vici zménam a vSemu novému
a byt hlavné pfistupny k uplatiiovani novych pfistupti, metod a technik v fizeni. Jeho znalosti
— jejich dopliiovani a rozvoj — to je oblast, pro kterou si manazer musi vic nez v minulosti
umét najit potfebny prostor a cas.

Clovek, ktery se stane projektovym manaZerem, musi mit §irokou §kalu potiebnych vlastnosti,
schopnosti a znalosti k tomu, aby projekt ufidil. Kratce feceno, musi se z n&j stat tzv. T-
shaped odbornik, coz je blize specifikovano na Obrazku 4.

Schopnost vyuzit znalosti z rdznych obord
< >

Funkcni znalost
svého oboru

Obrazek 4 Zobrazeni manazera

Znamena to, Ze musi mit soatatecné znalosti v oboru, kterého se tyka jeho pracovni napli.
Zaroven musi mit Siroké znalosti riiznych védnich disciplin, aby byl schopen pochopit kontext
projektu a podivat se na néj s odstupem. Nezainteresovanost, otevienost a Kreativita spolu
s definici a analyzou procest jsou jeho denni naplni.

Byt projektovym manaZerem neznamena mit moc, spiSe naopak. Znamena to slouzit sobg,
tymu a klientim s nejlepSimi Gmysly. Projektovy manaZer by mél vzdy byt nestrannou
osobou, ktera je schopna odd¢lit osobni neshody od jednéni s lidmi. Je to pozice, kterd v sob¢
zahrnuje vudcovstvi, kontroly, fizeni, planovani, organizaci, analyzy, komunikaci,
vyjednavani, prezentace, hodnoceni a mnoho dalSich elementi’.

Projektovy manaZer vede tym, ktery fidi projekty. Tato definice je velice zjednoduSena.
V kazdém piipad¢ je projektovy manaZer ten, kdo zodpovida za splnéni cile projektu, ten, kdo
zodpovida za splnéni trojimperativu projektu.

,Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni vSech
predpokladanych pozadavkii projektu v souladu s planem projektu, musi mit dostatecnou
autoritu K izeni lidi, koordinaci ukoli a procesi, prijeti rozhodnuti v neocekdvanych

1 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha; Grada. 2011. s. 1992.
' BARGL, M. Projektovy manaZer. Pisu web . cz [online]. 2013. [2015-02-11]. Dostupny
z http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management

39


http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management

situacich, a to takovych rozhodnuti, ktera nekoliduji se zdavazmym casovym planem a
. . o S o w18
rozpoctem projektu a neodchyli projekt od cesty k dosazeni jeho cilii.

Vyse uvedend definice popisuje rozsahlost kompetenci projektového manazera. Musi
zvladnout fidit projekt po odborné strance, fidit cely projektovy tym a vést jej, motivovat,
reportovat vlastnikovi projektu, komunikovat se zainteresovanymi stranami projektu, fidit
projekt v souvislosti s fizenim spole¢nosti vlastnika.

., Projektovy manazer je osoba, ktera ma odpovédnost za predani vsech casti projektu. Prace
projektovéeho manazera se v ruznych projektech lisi, ale ve své podstaté je manazer projektu
odpovedny za vymezeni prace, jeji planovani a stanoveni rozsahu potiebnych zdroji a za
zajisténi techto zdroju. Mezi dalsi odpovednosti patii téz splnéni ukolii, které jsou
povazovany, a zabezpeceni toho, Ze vSechny problémy, které mohou zpiisobit zpozdeni, nebo
zastaveni projektu, jsou reseny.

Profese projektového manazera se v roce 2013 stala soucasti Narodni soustavy povolani.
Vznikly 3 pracovni pozice:

- administrator projektu,
- manaZer projektu,

- manaZer projektii a komplexnich projekti.

Pozice  manazer  projektu  (kod: 63-007-R)  je  detailn¢  popsand  na
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard,
kompetence manazera projektu jsou specifikovany na
http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id jp=101715 adale v zalozce
Obecné dovednosti a Odborné znalosti a dovednosti. Jednd se o popis profese Manazer
projektu bez dalSi navaznosti na specifika oblasti piisobeni manaZera projektu.

Nérodni soustava povolani a Nérodni soustava kvalifikaci v intencich problematiky
kompetence projektového manaZera jsou popsany nize.

3.5.1 Narodni soustava povolani

Narodni soustava povolani (NSP) je volné dostupny katalog, ktery obsahuje podrobny popis
kompetenci pozadovanych k vykonu povolani ¢i typové pozice. Kompetence jsou déleny na
obecné a odborné. Cilem katalogu je vytvoreni databaze povolani se zdkladnimi informacemi
o pozadavcich. Katalog slouZi personalistim pii vybéru vhodnych kandidatl a tim je zvySena
flexibilita uplatnéni na trhu prace. Katalog se pribézné aktualizuje, aby odpovidal potiebam
zameéstnavatell. Na zékladé téchto informaci je budovana niZe popsand Narodni soustava
kvalifikaci (NSK).?

Manazer projektu, alternativné projektovy manazer, je veden v Narodnim katalogu praci pod
Ciselnym oznacenim 101715 a jeho pracovni naplh je definovana: , ManazZer projektu
zodpovida za planovani, organizovani a tizeni realizace projektu tak, aby bylo dosazeno
stanovenych projektovych cilu, a to ve stanoveném terminu a v ramci stanoveného rozpoctu

8 SVOZILOVA. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. s. 37.

¥ NEWTON, R. Uspéiny projektovy manazer: [jak se stat mistrem projektového managementu] . Praha: Grada.
2008. s.21.

0 Nérodni soustava povolani. Informace o projektu NSP. [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z
http://info.nsp.cz/

40


http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard
http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101715

projektu. «2l Nejveétsim rizikem této pozice je duSevni zatéz, kterd je ohodnocena 3. stupném,
tj. vyznamna mira zdravotniho rizika. Proto jsou nutnd organizacni opatfeni, aby byl snizen
negativni dopad na zdravi pracovnikli. Omezenim pro vykon povolani jsou dusSevni a
neurologické poruchy. Mezi hlavni pracovni ¢innosti patii fizeni projektu po celou dobu jeho
zivotniho cyklu, spoluprace pti definici predmétu a cilti projektu a smluvnich zélezitostech
projektu, nastaveni casového a finan¢niho harmonogramu realizace, sestaveni a vedeni
projektového tymu, komunikace a motivace zainteresovanych stran, koordinovani a navaznost
postuptl, fizeni, reporting stavu projektu, fizeni zmén a kvality, analyza rizik a vedeni
projektové dokumentace.

V NSP jsou specifikovany kvalifikacni pozadavky, a to odborna piiprava a certifikaty.
Vénovana je pozornost mekkym kompetencim (napi. efektivni komunikaci, kreativite,
samostatnosti, feSeni problémi, aj.), které jsou detailngji popsény, a je jim stanovena
konkrétni pozadovana uroven v rozmezi 0 - 5. Obecné znalosti jsou ohodnoceny v rozmezi
urovné 0 - 3. Patfi sem napf. pocitacovd a jazykova zpusobilost, ekonomické a pravni
podvédomi, aj. Odborné znalosti jsou rozdéleny na nutné (napi. zasady vedeni pracovniho
kolektivu, finanéni planovani, time managemet) a vyhodné (napt. pracovni pravo, legislativa
vetejnych zakazek, grantova politika). Odborné znalosti jsou hodnoceny na urovni 6 a 7.
(max. 8). V neposledni fad¢ jsou pro praxi pozadovany odborné dovednosti, napt. fizeni
zmeén, ¢asového ramce a kvality projektu, atd.

Podrobné¢  jsou  specifikované  pozadavky  uvedeny na  webové  adrese
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod sm1=1.

3.5.2 Narodni soustava kvalifikaci

Internetovy portdl NSK slouzi k poskytovani informaci o profesnich kvalifikacich
uplatnitelnych na trhu prace v CR. Zajemctim umoziuje ziskat osvédéeni o jejich profesni
kvalifikaci a tim podporuje zlepSovani pracovniho uplatnéni. V. NSK jsou k dispozici
informace o udalostech v oblasti vzd&lavani v CR.

Nérodni soustava kvalifikaci je volné dostupny registr existujicich profesnich kvalifikaci v
CR. Je vyuZivan pfi srovnavani kvalifikaci v CR s kvalifikacemi evropskych statl. Mimo jiné
obsahuje informace o kvalifikacnich standardech a systém je podporovany statem.

Pozice projektového manazera (Manazer projektu (kéd: 63-007-R)) je popsana i v Néarodni
soustave¢ kvalifikaci od 1. 2. 2013 po neomezenou dobu platnosti. Kvalifika¢ni uroven pozice
je hodnocena stupném 6. Zadost o autorizaci lze podat u autorizujiciho organu (Ministerstvo
pro mistni rozvoj). Pro splnéni autorizace byl vytvoren kvalifika¢ni a hodnotici standard, kde
jsou piesn€é popsana kritéria hodnoceni, podminky zkouSky a poZadavky na odbornou
zpusobilost.2*

2l Néarodni soustava povolani. ManaZer projektu .[online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod sm1=1

2 Tamtéz.

2 Nérodni soustava kvalifikaci Predstaveni [onling]. 2014 [cit. 2015-05-24]. Dostupné z
http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni a Narodni soustava kvalifikaci Narodni soustava kvalifikaci
[online]. 2014 [cit. 2015-05-24]. Dostupné z WWW: http://narodnikvalifikace.cz/

?* Narodni soustava kvalifikaci Manazer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard
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Zkousku provadi autorizované osoby. Uchaze¢i musi prokazat pozadovanou odbornou
zpusobilost. Testovani se provadi jak pisemnou formou, tak ustnim a praktickym ovéfenim.
Kazda kompetence je v hodnoticim standardu podrobnéji popsana kritérii a jejich zptisobem
ovéteni. Zkouska trva 3-4 hodiny a musi byt splnény pfedepsané pozadavky. Test je Gspesné
sloiegspfi 70 % spravnych odpovédi, pti¢emz pro kazdé kritérium musi byt alesponl tspéSnost
50%.

3.5.3 Kompetence projektového manaZera

Uvéazime-li znacnou proménlivost projektti (mj. Ze projektem dnes nemusi byt jen postaveni
malého rodinného domu ¢i zména informacniho systému, ale tieba i vyvoj nového léku,
vybudovani ropné rafinerie ¢i atomové elektrarny), je patrné, Ze i naroky na osoby zastavajici
roli projektovych manazera jsou, resp. mohou byt, znaén€ narocné. Aby projektovi manazefi
uspéli ve své roli, musi mit odpovidajici vzd€lani a praxi. Tedy vysoce rozvinuté kompetence
(ve smyslu zpuasobilosti), které¢ pro svoji praci vyuzivaji. Jaké kompetence by to mély byt,
resp. na jaké urovni by jimi méli projektovi manaZetfi disponovat, je pfedmétem tzv.
kompeten¢nich modeli (definici kompetenci a jejich moznych tGrovni rozvinutosti). Patrné
nejznaméj$im a nejrozsirenjSim standardem v této oblasti je standard IPMA Competence
Baseline, v Ceské republice lokalizovany jako Néarodni standard kompetenci projektového
tizeni CR. Tyto standardy definuji a popisuji kompetence obecné, aplikovatelné v jakékoliv
oblasti lidského ptisobeni.

., Uspéch projektového manazera do velké miry zavisi na tom, jaké kompetence jsou v jeho
rozsahu K dispozici.“ ,, Projektovy manazer je ten, kdo transparentnim zpiisobem jednd
Vzdjmu celého projektu, programu nebo portfolia a uspokojuje tak ocekavani zakaznikii,
partnerzzz3 zajistujicich dodavky zbozi a sluzeb pro projekt, a to vietné zainteresovanych
stran. “

Kompetence v obecné roviné se vétSinou ztotoznuje se zpusobilosti a vyjadiuje schopnost
zvladnout néjakou cinnost a dosahovat pfitom urcité urovné vykonnosti, jsou jednou
Z hlavnich podminek dalSiho rozvoje spolecnosti. Je ziejmé, Ze strategie UspeSné spolecnosti
je postavena na tzv. evoluénim managementu, na manazerech, ktefi jsou orientovani na feseni
situaci a maji schopnost tvofit a rozvijet vize s patficnym ¢asovym horizontem.

Pod pojmem kompetence chdpeme obdobné jako Mezinarodni asociace projektového tizeni
(IPMA), ,,soubor znalosti, osobnich pristupii, dovednosti a souvisejicich zkuSenosti, kterych
je potieba pro uspéch v urcité roli nebo funkci “?! 'y naem piipadé projektového manaZera
narodnich a mezindrodnich vzd€lavacich projektt. Jak vyplyva z této definice, nejednd se
tedy o kompetence ve smyslu ,,pravomoc*, jak byva tento pojem v béZné praxi €asto chapan a
uzivan, nybrz o ,,zpusobilost“ k vykonu urcité role nebo funkce (pozn. slozitosti vykladu
pojmu kompetence piispivd 1 nejednotnost piekladii anglickych pojml competency a
competence, které oba byvaji prekladany jako ,.kompetence*).

U projektového manazera rozliSujeme Ctyti slozky kompetence:

2 Tamtéz.

% Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 — web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf

2" Nérodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 —web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s.
15.
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- Odborna kompetence se projevuje ve vSech organizacnich, procesnich, ukolovych
znalostech a dovednostech. Patii k ni naptiklad znalost pracovnich postupd, stroju a
zafizeni, procesi a moznosti jednani uvniti organizace. Odborna kompetence se
projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy, navrhovat a v praxi
uplatnovat fungujici feseni.

- Metodicka kompetence je schopnost osvojovat si pruzné a efektivné nové znalosti a
nové¢ pracovni metody. Je to uméni strukturovat slozité odborné znalosti, postupovat
s orientaci na cile, rozliSovat priority a soustiedit se na dosazeni cilovych vysledkd.

- Socialni kompetence nachazi sviij vyraz ve schopnosti navazovat konstruktivni
vztahy, dlouhodobé je udrzovat v zajmu uskutec¢novani spole¢nych zaméra a cilt.
Znakem socialni kompetence je naptiklad aktivni naslouchani, respektovani odlisSnych
nazoru, tolerance.

- Osobni kompetence, ke které patii sebereflexe, schopnost zhodnotit z nadhledu sam
sebe a své jednani v urcitych situacich, pozitivni pfistup ke zméndm, osobni iniciativa,
piipravenost brat na sebe osobni odpovédnost.

Prof. Ali Ja'afari ve svém vyzkumu® definoval idedlni podil jednotlivjch kompetenci
projektového manazera nasledujicim zplisobem:

- technické kompetence: 26 %,
- fidici kompetence: 43 %,

- mekké kompetence: 31 %.

Nejpodrobnéji  popsany kompetenéni model projektového manazera je mozno nalézt
V ,,Narodnim standardu projektového 7izeni“. SpoleCnost pro projektové fizeni popsala
kompetence projektovych manazerti Ctyficeti Sesti elementy. Element je popsian pomoci
potiebnych zkusenosti. Elementy ptesahuji do jednotlivych oblasti a maji stejnou vahu.

D¢li se na kornpetence:29

- Technické (odborné): profesionalni zalezitosti projektového fizeni: Tyto kompetence
se pouZzivaji pfi iniciovani, zahajeni, fizeni realizace a ukonceni projektu. Slouzi k
popisu zdsadnich elementi kompetenci projektového fizeni a urcuji profesni vhodnost
kandidata. Vaha jednotlivych elementi technickych kompetenci zavisi na
specifikovani dané situace (projektu). Piikladem technickych (odbornych) kompetenci
je: napf. uspésnost fizeni projektu, organizace projektu, Cas a faze projektu, tymova
prace, struktury projektii, a dalSich patnact kompetenci.

- Behavioralni (mékké): osobni vztahy mezi jednotlivci v projektovém tymu, Casto
taktéz oznaCovany jako mekké, popisuji chovani a osobni pfistup pracovniki.
Vyjadfuji elementy persondlniho projektového fizeni, jako je pfistup a dovednosti
projektového manazera. Vaha behaviordlnich kompetenci se odviji od pouziti
technickych a kontextovych kompetenci. Mezi tzv. behavioralni kompetence jsou

%8 JAAFARI, A. Knowledge Based Economy and POS. [online]. 2003. [ 2003-07-29]. Dostupné z
http://www.pmtage.at/cd02

% NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada. 2002. s. 33.

2 Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 —web. [online]. 2010. [2015-07-10]. ISBN 978-
80-214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-
rizeni.pdf, s. 7, 13, 24, 103.
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fazeny: napf. vadcovstvi, asertivita, sebekontrola, vyjednavani, spolehlivost a dalSich
deset kompetenci.

- Kontextové: interakce mezi projektovym tymem a liniemi trvalé organizace: Tyto
kompetence vyjadiuji propojeni koncepce projektu s organizaci. Uvadéji elementy,
které¢ se vztahuji ke kontextu projektu. Popisuji podporu managementu projektu a
znalosti podptirnych funkci, které jsou potieba pfi realizaci projektu. Jako kontextové
kompetence jsou uvadény: napi. orientace na projekt, trvald organizace, finance,
pravo, byznys, aj.

Pti studiu kompeten¢niho modelu a studiu projektového fizeni vyplynul dalezity poznatek.
Projektovy manazer neni vzdélan pouze v ,.tvrdych* dovednostech (myslime tim dovednosti,
které lze spocitat, nakreslit apod.), ale také v mékkych, behavioralnich dovednostech. Uspéch
projektového manaZzera nezavisi pouze na schopnosti ditkladné sestavit rozpocet, ale také na
dovednosti obh4jit rozpocet pied vedenim firmy apod.

SPR definovala nize (Tabulka 1) uvedené kompetence projektového manazera jako zakladni
znalosti a dovednosti, které manazer ma, nebo je zisk4 studiem a pfipravou k certifikacni
zkousce (vice o certifikaéni zkouSce na www.spr.cz). Kromé¢ odbornych technickych
kompetenci tak projektovy manazer ziskd i zakladni obecné manazerské kompetence, které
vyuzije pii fizeni tymu lidi nejen v projektovém fizeni.

Nérodni standard kompetenci jednotlivé polozky jesté vice rozepisuje a definuje.

Pro ty, ktefi jiz maji za sebou mnoho vypracovanych a uspésné zvladnutych projektii, neni
tézké rozpoznat, jestli je projekt fizen spravné. Co konkrétné ale dé€ld jednoho projektového
manazera lepSiho nez toho druhého? Pro¢ s jednim manazerem jde vSechno hladce a s tim
druhym vSechno selhdva? Neexistuje jedna specifickd vlastnost, kterd déla projektového
manazera vyjimecnym, ale je to cely soubor vlastnosti, které museji byt vyvazené vzhledem
K potfebam a cilim kazdého individualniho projektu. Neni ani zadny ur€ity zebii¢ek potadi
osobnostnich kvalit, ktery by urcoval, ze jedna vlastnost je dulezitéjsi nez druha. VSechny
hraji svoji zasadni a nezastupitelnou roli.*

Tabulka 1 Kompetence projektového manazera dle IPMA™

Technické kompetence

Behavioralni kompetence

Kontextové kompetence

Uspé&snost Fizeni projektu

Vidcovstvi

Orientace na projekt

Zainteresované strany

Zainteresovanost a motivace

Orientace na program

Pozadavky a cile projektu

Sebekontrola

Orientace na portfolio

Rizika a piilezitosti Asertivita Realizace projektu, programu,
portfolia

Kvalita Uvolnéni Trvala organizace

Organizace projektu Otevienost Byznys

Tymova prace Kreativita Systémy, produkty, technologie

Reseni problémii Orientace na vysledky Personalni management

Struktury v projektu Vykonnost Finance

% Pprofiling the Competent  Project Manager. [online]l. 2014. [2014-11-25]. Dostupné z

http://webcache.googleusercontent.com/search?gq=cache%3Ahttp%3A%2F%2Fwww.pmcompetence.net%2Fppg
%2Fdownload%2F00pmiresearch.pdf

31 Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 —web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf,
s.9
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Rozsah a dodavané vystupy Diskuse Zdravi, bezpecnost, ochrana

projektu zivota a zivotniho prostiedi
Cas a faze projektu Vyjednavani Pravo

Zdroje Konflikty a krize

Naklady a financovani Spolehlivost

Obstaravani a smluvni vztahy Porozuméni hodnotadm

Zmény Etika

Kontrola, fizeni, podavani zprav

Informace a dokumentace

Komunikace

Zahajeni

Ukonceni

Zajem o roli projektového manazera a aspekty jeho kompetentnosti nejsou novodobym
tématem. Kofeny této problematiky sahaji na pielom 50. a 60. let, kdy byly napsany odborné
¢lanky na toto téma, napt. Harvard Business Review z roku 1959 (Gaddis, 1959) a z roku
1967 (Lawrence a Lorsch, 1967). Od té doby bylo v Zurndlech, odbornych clancich a
casopisech o projektovém fizeni napsdno mnoho o tom, co je zapotiebi, aby se ¢lovék mohl
stat efektivnim projektovym manazerem (Kerzner, 1998; Pinto, 1998; Turner, 1993). Prvotni
reporty o projektovém manazerstvi zalozené na védeckém vyzkumu se zacaly objevovat na
zacatku sedmdesatych let. Byly zalozeny zejména na vysledcich vyzkumd Thamhaina,
Gemmilla a Wilemona, ktefi se zabyvali dovednostmi a vykonnosti projektovych manazeri
(Gemmill, 1974; Thamhain a Gemmill, 1974; Thamhain a Wilemon, 1977; Thamhain a
Wilemon, 1978).

Nize jsou popséng/ zékladni vlastnosti a dovednosti projektového manazera, které uvadi ve
1 2.
sveé knize Newton™:

-, Komunikace je jednou z nejdilezitéjsich “mekkych* dovednosti (soft skills). Pod
terminem soft skills si v praxi miizeme predstavit schopnost prakticky aplikovat
komunikaci, s cilem efektivni kooperace s lidmi a schopnost resit spory.

- Nedostatek komunikace je tou nejcastéjsi stiznosti tykajici se pracovniho Zivota.
Projektovy manazer musi umét naslouchat a klast otazky, aby byl schopny plné
pochopit ramec a cile projektu, se kterymi ho seznamuji “stakeholderi*. Dokud
manazer plné neporozumi zadani projektu, at’ jde o sebemensi detail, nemize na néem
zacit pracovat. Po plném pochopeni instrukci musi byt tyto informace ddle schopny
srozumitelné predat ostatnim cleniim projektoveho tymu. Rovnéz musi byt projektovy
manazer schopny vysvetlit, jak dany projekt zapada do celkové koncepce spolecnosti.
Jasna a srozumitelnd komunikace je nezbytna k tomu, aby vsichni zainteresovani jasné
pochopili cile projektu.

- Kuspésnému dovrseni projektu je potreba usili jak celého tymu, tak jednotlivci.
K zajisteni efektivni spoluprdace mezi jednotlivymi cleny tymu musi byt projektovy
manazer schopny pochopit rozdilné charaktery v tymu. Nasledne by pak mél byt
projektovy manazer schopen je koordinovat a ridit tak, aby dosahovali co nejlepsich
vysledkii. Projektovi manazeri jsou v urcitéem sméru psychologove, kteri museji byt
schopni, skrze naslouchani, najit klicové faktory, které motivuji kazdého clena tymu.
Projektovi manazeri casto uklidnuji spory uvniti tymu a nepretrzité povzbuzuji tym
K udrzeni spravného smeru prace.

2 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha : Grada. 2008.
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Projektovy manazer musi rovnéz neustale vyuzZivat svych “presvédcovacich*
komunikacnich dovednosti k podnécovani divery a tim padem k udrzeni podpory od
klienta. Mohou napriklad presvedcit klienta k poskytnuti dodatecnych financi nebo
K posunuti uzaverky v pripade, Ze se vyskytly problémy béhem realizace projektu.
V rozsahlém projektovém planovani je rovnéz podstatné umet si urcit, s kym se vyplati
komunikovat a s kym je komunikace pouhou ztratou casu.

Cit pro detail: Tezko si predstavit dobrého projektového manazera, ktery by postradal
smysl pro detaily. Kazdy projekt ma velice mnoho stinnych stranek, které mohou
zpusobit zpozdeni Ci ruzné jiné problémy. Spravny projektovy manazer by mél byt
schopny tyto potencialni problémy identifikovat drive, nez viitbec nastanou a stanou se
zavaznéjsimi a daleko hiire resitelnymi.

Pokud je napriklad resen projekt rekonstrukce turistického znaceni, je nutné zndt
celou radu informaci. Nestaci pouze védet, co je cilem projektu. Je nutné specifikovat
podrobnosti jako je napriklad rozsah vuzemi, konkrétni znaceni nebo format znaceni.
Pokud si projektovy manazer vcéas vSechny potrebné informace nezajisti, zpiisobi to
problémy a zdrZeni celého projektu. Objem takto ztraceného casu se pak nepocita
pouze na minuty ¢i hodiny, ale miize jit o celé dny a tydny. Je nutné si rovnéz
uvedomit, ze informacni tok mezi projektovym manazerem a klientem funguje na bazi
vymeny informaci, nikoli na bazi jednosmérného predani. Komunikaci se vénuji vice
nize.

Dokazat rozpoznat co je opravdu podstatné (relevantni informace): 1 kdyz je znalost
detailii dulezita pro Zivotnost projektu, stejné podstatné je dokdzat rozpoznat, ktery
detail hraje opravdu podstatnou roli. Neni vzdy dostatek casu na to vyresit kazdy
detail pred zacatkem projektu (i kdyz by to bylo idealni, neni to vidy proveditelné). Je
tudiz zasadni umét urcit, ktery detail bude mit nejvétsi dopad na projekt a které detaily
se miizou vyresit béhem samotné realizace projektu.

Pro nékteré detaily je postacujici resit je behem projektu, nékteré musi byt vyreSeny
S dostacujicim predstihem. Stejné podstatné je uveédomit si, Ze ne vsichni klienti jsou
stejné diileziti jako jini. Kvili znacné omezenému casu manazera je jasné, ze nemiize
komunikovat a shromazdovat informace od kazdého. Je potreba zameérit svou
pozornost na ty nejdilezitéjsi zakazniky a tudiz zpravidla i informace.

Vize: Efektivni projektovy manazer je casto popisovan jako osoba s vizi, kterd je navic
schopna svou vizi spravné a pochopitelné formulovat. Vizionari se vyzivaji ve zméndch
a V moznostech posouvat vsemozné hranice. Viziondrsti viidci jsou schopni své okoli
vtahnout do projektu a umozni jim pocitit tuto vizi na viastni kizi. Navic umoznuji
lidem vytvorit si své vlastni vize a pomohou jim tyto vize probadat.

Entuziazmus a odhodlani: Lidé vieobecné maji tendenci nasledovat a poslouchat ty,
kteri jsou pozitivni a davaji pocit a nadéji, Ze to, co jsme si predsevzali, miizeme i
realizovat. Odhodlani lidri jsou oddani svym cilim a jsou ochotni se pro naplnéni
téchto cilii i sebeobétovat. Casto také vyjadiuji svou oddanost skrz optimismus, coZ ma

pozitivni vliv na chod celého projektového tymu. Entuziazmus je nakazlivy a to spravni
lidri vedi.

Zaveérem je potieba fici, ze schopny a UspéSny projektovy manazer neni pouze pasivnim
majitelem vySe zminénych charakterovych ryst a dovednosti, musi byt rovnéz schopny tyto
schopnosti aplikovat a rozsifovat je. Jako se lisi jeden projekt od druhého, tak se stejné 1isi
jedna osoba od druhé. Pro projektového manaZera je nutné specificky vybrat pfistup, jak se
bude k feSeni projektu a k ¢lenim projektového tymu piistupovat. Klicem je, aby projektovy
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manazer instinktivné védél, jak danou situaci udrzet v rovnovaze a udélal vse, co je mozné,
aby dovedl projekt k aspésnému konci.

3.5.4 Funkce projektového manazera

Projektovy manazer byva obvykle vybirdan z kmenového projektového tymu — tymu
specialistll, kteti se spoleén¢ podileji na realizaci projektu, kde se ucastni praci ve fazi
predinvesti¢ni. K jeho vybéru musi top manazer pfistoupit velmi zodpovédné, nebot’ na
funkci manazera projektu jsou kladeny vysoké naroky. Jeho ukolem je byt soucasné
vedoucim, planovacem, organizatorem, koordindtorem, kontrolorem a vyjednavacem.

r r v 7 ;1 r . ,33 s . r v 1z
Obdobné znazornéni uvadi také Svozilova™. Jinymi slovy, jedna se o osobnost, jez ovlada
vSechny manazerské ¢innosti, kterymi jsou planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola.

. v v . oy e q0q e . 34
Ve spravné volbé manazera projektu mize hrat dilezitou roli:

- vhodnost pro konkrétni praci: ne kazdy projektovy manazer je vhodny pro jakykoliv
projekt a obsazeni role by nemélo podléhat okamzité dostupnosti jedince bez ohledu
na jeho dosavadni zkuSenosti a schopnosti,

- zkuSenost: vhodni zajemci pro fizeni kritickych projektt nebo rozsahlych programi
jsou zpravidla jedinci sosvédéenou schopnosti prioritizace a s vyspélymi
manazerskymi taktikami a postupy ovéfenymi v ptedchozich projektech,

- technicka zdatnost v oblasti predmétu projektu: u nckterych typii projektd je
nevhodné, je-li projekt pouze ,,administrovan®; manazer projektu zpravidla nebyva
technickym expertem, urcitd znalost technologie je vSak u nékterych projekti
nezastupitelnd, coz tvrdi i Obrazek 4.

Popsat pravidla a pfedpoklady vykonu funkce manaZera projektu neni jednoduché. Manazer
projektu je hlavnim fidicim ¢lankem projektu, ve kterém se pfirozené opakuje a soubézné
probiha né¢kolik procesli, je centrdlnim bodem vztahi vSech UcCastnikii na projektu a
zajmovych skupin uvnitf 1 vné projektu.

3.5.5 Role projektového manaZera

Trochu jiny pohled na manaZerské Cinnosti, kam projektovy management bezesporu patfi,
nabidl spoletnosti jiz v 70. letech 20. stoleti H. Mintzber (Mintzberg in Vagner, 2006).
Piedpokladd, Ze manaZerské ¢innosti je mozZno rozd¢lit do tii skupin, kde celkem hovotime o
deseti manazerskych rolich.

Témito skupinami jsou role interpersondlni, informacni a role rozhodovaci:

- Interpersonalni role: V ramci interpersonalni role manaZer vystupuje jako
predstavitel/reprezentant spolecnosti/ vii¢i okolnim partneriim. V roli viidce manazer
pracuje jako lidr pracovni skupiny a piebird odpovédnost za jeji koordinovani,
kontrolovani, usmériiovani i motivovani. Posledni roli v rdmci interpersonalnich roli je
role spojovaciho ¢lanku, kdy manazer vystupuje jako prostfedkovatel kontakti mezi
tymem a ostatnimi partnery — at’ jiz vnéj$imi, tak vnitinimi.

% SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. s. 35.
% Tamtéz. s. 35.

% VAGNER, 1. Systém managementu. Brno: Masarykova univerzita. 2006. s. 108.
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Informacni role: Role komunikatora ma zcela zasadni vyznam, at’ jiz se jednd o
monitoring informaci, jejich Sifeni, tak 1 role mluvciho. Manazer sbira a tfidi
nejriznéjsi informace, aby mohl zajistit jejich Sifeni spravnym smérem, ke koncovym
¢lankdm tak, aby nevznikaly komunika¢ni Sumy, piipadné¢ pochybnosti o pravosti
informace. Vystupuje zdarovenn jako mluvéi tymu, jako ten, komu jsou primarné

informace sdélovany, at’ jiz zevniti tymu, tak zvenku.

Rozhodovaci role: Tato role je o¢ima Mintzberga trochu zidealizovana. V ramci
rozhodovaci role ma podle n¢j manazer roli podnikatelskou, roli jakozto feSitel
problému, alokétor zdroji a vyjednavac. Ve vSech téchto rolich ma manazer vybrat
nejvhodnéjsi feseni, ohlidat jeho implementaci a nasledné zkontrolovat vysledny stav.
Podnikatelska role spociva ve vyhledavani novych prilezitosti, déle jejich vytvareni a
pfedevS§im pak ve vyuzivani. Jako feSitel problémi ma vykonny manazer rizika
predevsim vyhledéavat preventivné a byt na né patficné piipraveny — at’ uz dostateCnou
casovou rezervou, tak i1 finanénimi prostfedky. Pravé tento bod je spolu s roli
alokatora z celého jeho ¢lenéni nejvice sporny. Velmi vyznamnou roli lidra tymu je
role vyjednavace. Nakolik je manazer schopny vyjednavaé, natolik bude mit tym
dobrou pozici v rdmci spolecnosti. PfedevSim jeho dobrymi charakterovymi rysy,
bystrym usudkem, nezbytnymi kompromisy a zkusenostmi se mu podafi prosazovat
z4jmy tymu i spolecnosti soucasné.

Ptehled roli projektového manazera je uzitecnou sondou do jeho prace. Naznacuje skalu jeho
¢innosti v priabchu projektu a také umoznuje posoudit profesionalni vyvoj ¢loveka v Case.

Projektovy manazer je osoba povéirena vedenim projektu a jako takova je zodpovédna za
jeho zdéarny pribeh a dokonéeni. Od pocétku projektu az do jeho konce zastava v této pozici
mnoho roli. U vétSich projekti mize nékteré z nich delegovat, piesto vSak byva v ocich
zadavatele jejich hlavnim garantem. Diky této zodpovédnosti by mél mit samoziejmé
I odpovidajici pravomoci. Vliv jednotlivych roli na kone¢ny vysledek a jejich naro¢nost se lisi
projekt od projektu, pfesto jejich struény vycet nabizi zajimavou sondu do kazdodenni prace
projektového manazera.

Projektovy manaZer muZe dle autorii predkladané publikace zastavat tyto role:

Zastupce vedeni nebo zadavatele: z hlediska zadavatele nese odpovédnost
a vykonava ktomu pfislusné pravomoci, proto je vyzadovana dlveéryhodnost
a spolehlivost. Podle charakteru povéfeni muze byt odpovédny iza dodrzovani
smérnic, norem a legislativy, stejné€ jako za bezpecnost a ochranu zdravi.

Vizionar a planovaé: spolu se zadavatelem je ustartu projektu, jeho pocateéni
analyzy, uformulace zaméru acile projektu. Ma na starosti tvorbu koncepce,
planovani a rozfazovani projektu.

Manazer tymu: vede a tvoii projektovy tym, deleguje praci, motivuje a podporuje
¢leny tymu, poskytuje jim inspiraci. Tahne projekt k dokonceni.

Organizator a koordinator: dohliZi na spravnou ndvaznost ¢innosti a efektivni fizeni
vSech dostupnych zdroj.

Sekretar: projektovy manazer zodpovida za dostate¢nou projektovou dokumentaci
a administrativu.

Hlida¢ zmén a rizik: zmiriuje a hlida rizika v prabéhu projektu. DohliZi na jakékoliv
zmény oproti pivodnimu zadani a posuzuje jejich dopad na zbytek projektu. Eviduje
zmény v projektové dokumentaci, hlidd verze dokumentt.
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Rozpoétar: pracuje se svym rozpocCtem na projekt, sleduje Cerpani rozpoctu,
poskytuje financ¢ni vykazy zadavateli.

Nakupéi: podle miry volnosti, kterou ma od zadavatele, rozhoduje o dodavatelich na
projektu a nakupuje jejich vyrobky ¢i sluzby.

Vyjednavac a krizovy manazer: je zodpoveédny za feSeni konflikti a problémn, které
mohou Vv pribéhu projektu nastat.

Kontrolor kvality a garant: dohliZi na dostate¢nou kvalitu vysledkt projektu. Hlida,
aby se projekt ubiral spravnym smérem. Byva u predavani hotové prace.

Informator vSech zhacastnénych (vSevéd): vedouci projektu byva ¢asto kontaktnim
informa¢nim bodem pro vSechny jeho ucastniky, pribézné informuje zadavatele
i dal$i zainteresované osoby ¢i zajmové skupiny. Minimalizuje informacni Sumy.

Pomocnik tymu: pokud projekt neni tak velky, aby vyzadoval praci projektového
manazera na plny tivazek, potom tento, kromé fizeni, ¢asto pomahé tymu se samotnou
realizaci projektu.

Rizeni projektu byva price znacn€ ndrocnd, a ackoliv se zminéné role do urcité miry
prekryvaji, neni lehké je vzdy vSechny uspokojivé plnit.

3.5.6 Vlastnosti projektového manaZera

Abychom mohli definovat vlastnosti manazera projektu, musime vyjit z jeho funkce,
povinnosti, co ma délat, s kym a jak ma pracovat a co ma splnovat.

Mezi hlavni povinnosti projektového manazera patii pldnovani a realizace projektd,
identifikace potiebnych zdrojii a pfifazeni jednotlivych tkolu.

Mezi ukoly manaZera projektu patii dle daného autorského tymu:

zodpovidd za planovani, fizeni a kontrolu projektu (zdarny pribéh a dokonceni
jednotlivych etap projektu vcas, pti dodrzeni rozpoctu standardi kvality),

vede projektovy tym,

informuje o postupu projektu a o ptipadnych problémech,

zodpovida za kazdodenni fizeni,

ukolem je s tymem projekt zah4jit, upfesnit jeho rozsah a ziskat souhlas,
stanovit postup projektu (tj. sit’ na sebe navazujicich ¢innosti),
odhadnout pracnost jednotlivych ¢innosti,

narokovat zdroje k zajisténi uspéSného provedeni projektu,

vytvofit harmonogram projektu,

pridélovat tikoly jednotlivym ¢lentim tymu,

sledovat jejich plnéni v Case a zajiStovat v pribéhu projektu kvalitu vytvarenych
klicovych produkti.

Z t&chto jeho povinnosti vyplyvaji 1 jeho schopnosti a vlastnosti.
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Projektovy manazer by mél byt skuteCnou osobnosti, kterd by méla mit pfirozenou autoritu
kolektivu, jeho vlastnosti by se mély odvijet od nasledujicich zakladnich schopnosti®®:

- Dva zékladni zdroje:

o geneticky zdédéné (vrozené vlastnosti),

o ziskané vychovou a vzdélanim (rozvojem osobnosti).
- Vlastnosti osobnosti:

o somatické vlastnosti,

o emocni vlastnosti,

o poznavaci vlastnosti,

o charakterové vlastnosti.
- Vlastnosti osobnosti manazera:

schopnosti,

o

o znalosti a dovednosti,
vlastnosti osobnosti,

(@]

O

postoje, potieby, motivy, hodnoty.

Nejdulezitéjsi vlastnosti manazera, ktery ma pracovat efektivné a spolehlive, vychéazi podle
Barryho37 v podstaté z dimenzi manazerské zpusobilosti (kapitola 3.8), a to pfedevsim z jeho
socialni zralosti. Spolecnost ESI International na zéklad¢ vlastniho vyzkumu, ktery provadéla

vvvvvv

- Dobry komunikator: Je ziejmé, ze komunikace, at’ jiz vnitini, ¢i navenek, je pro
manazera naprosto klicovd. Manazer pfedstavuje spojovaci prvek mezi ¢leny svého
tymu a zbytkem organizace, stejné tak jako mezi organizaci a vnéj$im okolim. Mezi
nejvyznamnéjsi formy komunikace fadime také vyjednavani a umeéni fici ne, je-li to
nutné, ¢i zadouci. ZkuSeny manazer umi fici ne bez jakychkoliv emoci, pouze s
vysvétlenim. Skrze komunikaci dosahuje manazer osobnich, tymovych, i podnikovych
cili, véetné osobnich kariérnich cilti svych ¢lenti tymu. Komunikace je tak bezesporu

vvvvvv

projektového manazera.

- Inspirativni osobnost se silnou vizi: Pokud je manazer vizionaf, je schopen
posunovat hranice a ménit zab&hnuté zvyklosti. Musi si byt jist pozadovanym cilem i
zpiisobem, jak jej dosahnout. Pokud je manazer inspirativni charismatick4 osobnost, je
pro n¢j mnohem snazs$i zplsobit, Ze jej budou jeho spolupracovnici dobrovolné a casto
1 nadSen¢ nésledovat. Navic inspirativni osoba ve vedeni projektu ¢asto vede 1 ostatni
Cleny tymu k lepSim vysledklim a proaktivnimu jednani.

- Integrita slov a ¢ini: Efektivni manaZer musi mit bezmeznou davéru svych
spolupracovnikll i nadfizenych. V tomto ohledu je nesmirn¢ dulezitd integrita jeho

% SINDELAR , J. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Praha. Business Institut. 2012.

¥ BARRY, R., L. Effective human relations: interpersonal and organizational applications. Australia: South-
Western Cengage Learning. 2014. ISBN 978-1-133-95319-7.
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slov a ¢inl. Paklize se v téchto oblastech vyskytne rozpor, je velmi obtizné si
ztracenou diivéru opétovné ziskat.

Entuziasmus: Nadseni, dobra nalada, vira v dobré konce, to je to, co potiebuje kazdy
¢len tymu, aby se mu dobie pracovalo. Dobry manazer toto vi, a proto se bude snazit
svym pozitivnim naladénim pozvednout ndladu a soucasn¢ i1 pracovni moralku tymu.
Je tfeba sdilet optimistickd ocekavani spole¢né. Zde se opét vyplati nepodcenovat
slozku integrity slov a ¢int.

Empatie: Schopnost empatie dava ¢lenim tymu pocit, ze jejich lidr je bere jako
samostatné jedince a uznava, ze maji své osobni starosti a strasti, které je ne vzdy
mozné zcela vyradit z pracovnich povinnosti. Pokud je manaZer pfipraven naslouchat
spolupracovnikiim i v osobnim Zivoté, miize spoustu neptijemnosti v€asnym zasahem
odvratit, ¢i aspon zmirnit. Ti to posléze oceni a upevni tak spolecny vztah a
vzajemnou daveéru.

Kompetentnost: Pokud ma byt manaZer ve svém pocinani usp€$ny, musi byt pro
danou problematiku dostate¢né kompetentni. Jeho kompetentnost se projevuje v
oblastech jako je schopnost vést ostatni, pfijmout nové vyzvy, disponovat jistou
davkou odvahy. Technicka zdatnost v dané oblasti je Zadouci, avSak na nejvyssich
manazerskych mistech jiz neni nezbytné nutna. Je mozné uspés$né fidit projekt bez
konkrétnich technickych védomosti, avSak soucasné¢ musi byt manazer obklopen
specialisty, ktefi jej budou fundovan¢ informovat.

Delegovani odpovédnosti a pravomoci: Mira delegovani odpovédnosti a pravomoci
je plné zavisla na manazerovi projektu, nakolik davétuje svym spolupracovnikiim, a
nakolik kontroluje jejich préci. Delegovanim pravomoci si manaZer uSetii mnoho casu
a prace, musi vSak soucasné¢ nastavit na projektu efektivni zplsob kontroly a
reportovani, aby neztratil uzky kontakt s jednotlivymi delegovanymi ¢astmi projektu.
Participace spolupracovnikii na odpovédnosti a pravomocech v nich vyvolava pocit
sounalezitosti, pocit potfebnosti a uzitecnosti. A jak se top manazefi shoduji — kazdy
dobry lidr by mél byt tak trochu liny.

Prace pod tlakem: Je moZzné se praci pod tlakem vyhnout? V idedlnim piipadé by se
mél projekt ubirat pfedem vyty¢enym smérem a vSechny terminy by mély byt pfedem
dané a to s dostateCnou ¢asovou i finan¢ni rezervou. Tento stav ovSem neni v redlném
svété takika splnitelny. Stac¢i par neCekanych byrokratickych natizeni, vypadek
systému, ¢i tfeba nemoc kli€ovych lidi v tymu v nevhodny cas, a situace se zméni z
minuty na minutu. Praci pod tlakem se tedy s jistotou vyhnout nelze, ale zkuSeny
projektovy manazer je zaprvé vuci stresu odolny, zadruhé se snazi témto stavim
vSemozn¢ predchéazet, a zatfeti se snaZzi z nastalé situace ziskat néjaké vyhody.
Takovymi vyhodami mohou byt specidlni bonusy pro tym, nahradni volno v
klidnéj$im obdobi apod. Jeho spolupracovnici v tymu by tak neméli mit nikdy pocit,
ze lidr situaci nemé pod kontrolou.

Uméni vystavét tym: Sestaveni kvalitniho tymu spolupracovnikii, kteti budou pro
svou praci dostatecné kompetentni a soucasné proaktivni a komunikativni, mize byt i
pro zkuseného projektového manazera tvrdy ofiSek. V idedlnim piipadé¢ by mél mit
moznost si vSechny své spolupracovniky vybrat sam, podle svych pozadavkl — at’ jiz
pracovnich, tak osobnostnich. Ve skutecnosti v§ak prakticky vzdy nardzi na limity v
podobé alokovéni jim vybranych pracovnikli na jiném projektu, jejich interni ¢i
externi sazbu, politické zajmy organizace, aby se konkrétni osoby ucastnily
konkrétnich ¢innosti apod. Lidr tedy pracuje nejcastéji s tymem namixovanym lidmi,
které si zvolil a s témi, ktefi na né& zkratka zbyli, ¢i mu byli z riznych divodi
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pridéleni. Zde je nutna dostateCna socialni zralost lidra, aby se mu vSechny tyto, ¢asto
nekompatibilni ¢leny tymu, podafilo stmelit tak, aby pracovali dle jeho ocekéavani.

- Uméni FeSit problémy: Poslednim, nikoliv v§ak mén¢ podstatnym rysem efektivniho
a uspésného manazera, je uméni fesit problémy. A to jak problémy uvnitf tymu, tak
problémy vné&jsi. Clenové tymu povazuji za nejvétsi piinos manaZera, Ze si umi
poradit v kazdé¢ situaci, vi, na koho se kdy obratit, kde jaké pozadavky vhodnou
komunikaci podpofit a je si jisty i v dalSich aktivitach, které clenim tymu nepftislusi.

Jelikoz je tym spolek osobnosti s rozdilnymi hodnotami a mySlenkami, mtizou vznikat i
osobni problémy mezi Cleny tymu. I v tomto pfipadé¢ musi pravé lidr tymu fungovat jako
smiréi vyjednavac a ten, kdo pomuze najit pro vSechny pfijatelny kompromis tak, aby nebylo
naruseno pracovni prostiedi, a tim pfipadn¢ i vykonnost a soustfedénost tymu.

V ptedchozich odstavcich jsme se pokusili o definovani vlastnosti manazera a oproti vyse
popsanym poznatkiim postavme ,,ideal* projektového manaZzera.

Je v tomto sméru mozno pouzit i tfidéni vlastnosti, kde se domnivame, ze za témito dvéma
skupinami po jejich dekompozici metodou per partes se dostaneme i k vySe uvedenym
jednotlivym schopnostem a vlastnostem.

Prvni skupinou ,,74doucich vlastnosti“ v profilu takového projektového manaZera jsou
jednoznaéné mekké dovednosti, neboli ,,soft-skills*:

- Komunikacni a prezenta¢ni dovednosti.

- Vedeni lidi.

- Organizacni a koordina¢ni dovednosti.
Do této ,,skupiny* patii také osobnostni charakteristiky, kterymi jsou zejména zodpoveédnost
(pfijmout vnitini zodpovédnost za projekt je kliCové) a duslednost. Je potieba vzdy zacit u

sebe a byt dobrym ptikladem, jediné tak, je mozné s ispéchem podobny pfistup vyzadovat od
ostatnich.

Druhou skupinou jsou ,hard-skills*, dovednosti, které 1ze pomérné snadno popsat, zméfit
I naucit:
- Znalost metodiky projektového fizeni.
- ZkuSenosti z oblasti segmentu a typu projektu u zakaznika.
- Technické znalosti a dovednosti (orientace v IT, procesni modelovani, objektové
programovani a dalsi a dalsi témata).
Aby byl projektovy manazer ve svém oboru dlouhodobé uspésny a stal se de facto idealnim,

musi o vSech téchto predpokladech védét, uplatnovat je a pracovat na jejich rozvoji.38

U projektového manazera se predpokladéa spolehliva projektovd komunikace, kterd musi byt
obsahové spravna a musi existovat spolehlivost pii pfedavani a piijimani informaci.*

% JURICEK, J., VAVROVA, J. Poradime Vam jak se stat pickovym projektovym manazerem. 1Tbiz.cz.
[online]. 2011. [2015-02-11]. Dostupny z http://www.ithiz.cz/poradime-vam-jak-se-stat-spickovym-
projektovym-manazerem

¥ SVOZILOVA, A. Projektovy management.. Praha: Grada. 2011. 5.194 — 195.
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Ditlezité jsou vyjadfovaci a jazykové schopnosti. Projektovy manazer musi umét strucné
popsat to, co chce sdélit a tak, aby nedoSlo ke zkresleni u piijemce. Také subjektivni
interpretace mtize vést ke zkresleni (to jsou sémantické zmény). Dale musi profesionalné
umét zdivodnit potiebné informace, a to podle z4jmové skupiny, ke které dané informace
patii, musi se vyvarovat nepotiebnych detaili. Také musi umét rozeznat, na jaké urovni ve
struktufe podniku bude dané informace predavat. Jaké védomostni informace bude predavat
na zakladé¢ vzdélani a profesionalnich zkuSenosti. Také si musi uvédomit citlivost tdaji
z diivodu bezpecnosti, divérnosti a ochrany citlivych dat. V tomto sméru je nutno se fidit
a dodrzovat pfesn¢ stanovené piedpisy.

Dale musi umét vyuzivat osobnich, kulturnich a socialnich podminek. Tzn., nékdy musi
z etickych duvodi nékteré informace zatajit, podavat informace na zakladé¢ kulturnich
zvyklosti, tzn. respektovat oblasti a regiony, mit védomosti o tom, jak se odliSuji. Také dané
prostiedi a zazemi hraje urcitou roli, kdy mohou nastat psychologické problémy nebo
sociologické disfunkce. Z hlediska obsahu nékteré zpravy nemohou byt predany. Jedna se o
oblast, kdy je nutno tento obsah Umyslné zkreslit nebo zatajit. Nebo se tim napf. miize
ochranit i osobni povést. Také by mél dodrzovat v daném prostiedi zvyklosti a tradice. I pies
tyto veSkeré osobnosti vlastnosti pti komunikaci mohou nastat komunikacni bariéry.

V ptipad¢ kazdé vykonané Cinnosti se komplexné uplatituji vS§echny jeho osobni vlastnosti. V
pribéhu dlouhodobé vykonavané ¢innosti se upravuji a pozménuji. Prace kazdého vedouciho
pracovnika je komplexni ¢innost a klade specifické naroky na profil jeho osobnosti. Ten
ovliviluje UspéSnost fidici prace vedouciho. Vaha, dullezitost ahodnota jednotlivych
pozadavkll na vedouciho zalezi vzdy na konkrétni situaci. Obecné€ je vedouci pracovnik a
manazer oproti druhym lidem:

- Dbystiejsi,

- psychicky 1épe pfizplsobeny,

- 1épe uvazujici,

- vice dominantni,

- Cast¢ji vstupuje do socialnich interakei,
- méné konzervativni v praci,

- pfedava a vyzaduje vice informaci.

Nejcastejsi Zadouci vlastnosti osobnosti projektového manaZera:
intelekt,

extrovertnost a dominantnost,

- odpovédnost pfi plnéni povinnosti,
- zpusobilost pro organizacni praci,
- aktivni Gcast na spolecenském Zivote,
- vysoka aspiracni troven,
- zaméfeni na syntetickou a koncep¢ni praci.
Vlastnosti, dovednosti a kompetence jsou ve své podstaté vzijemnym vztahem, kdy

jednotlivé dil¢i ¢asti nemohou existovat izolované. Vzdy utvaii uceleny soubor, ve kterém
tyto oblasti mohou hrat vZdy jinou vyraznou roli. D4 se konstatovat, Ze pokud propojime
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podmnozinu vlastnosti a dovednosti, ziskdme timto prinikem informaci, ktera se tyka jen a
jen kompetence, jako takové.

3.5.7 Somatické vlastnosti projektového manaZera

Somatické vlastnosti projektového manazera jsou jen tézce definovatelné. V odborné
literatute se uvadi jako priklad somatickych vlastnosti fyziologie cloveka, tedy jeho
vykonnost, stavba téla a také fyzické a psychické parametry. Je nutno si uvédomit, ze kazdy
ma jiné hranice somatickych vlastnosti. U manazerQ jsou tyto somatické vlastnosti dilezité
pro jejich psychickou zdatnost a odolnost. ,,Ve zdravém té€le, zdravy duch®, tato véta presn¢
vystihuje somatické vlastnosti manazera.

Moderni vyzkum se snazi definovat a méfit somatické vlastnosti manazeri vzdy ve vztahu
k situaci, v které se manazefi nachazi. Dokazalo se, manazefi maji tendenci byt bystiejsi, 1épe
se psychicky piizptsobuji, jsou vytrvalejsi ve sledovani svych osobnich cili, vykonnéjsi a

4

pracovitéjsi, zodpoveédnéjsi a poctiveéjsi viaci sobe€ i ostatnim.

3.5.8 Psychologicky profil idedlniho projektového manaZera z pohledu
dimenze manaZerské zpitsobilosti

Pti profilovani idealniho kandidéta na pozici projektovy manazer nas zajimd mnoho indicii. Je
to nejen jeho odbornost, osobnostni predpoklady, ale mnohdy i ochota cestovat, ,laska
k administrativé®, vzdalenost bydlisté atd. Radu aspektil idedlniho kandidata popisuje ve své
knize Forsyth®®, vyet shrnuje nasledujici Tabulka 2.

Osobnostnimi dimenzemi idealniho projektového manazera podle Porvaznika® jsou:

- Socidlni zralost: Dimenze socidlni zralosti je pro manaZerskou roli klicova.
Zahrnuje totiz predevSim charakterové vlastnosti, moralni a etické postoje,
vyjasnéné zivotni hodnoty, schopnost obétovat se pro druhé a soucasné je vnimat
jako samostatné uvazujici bytosti, komunikovat problémy. Sebevic odborné
vybaveny manaZer nebude nikdy dobrym manaZerem, pokud budou jeho
psychologické osobnostni rysy pokiivené ¢i1 nebude schopen empatie. Prof.
Porvaznik hovoii o polarit¢ dimenzi manazerské zplsobilosti. V piipad¢ socidlni
zralosti hovofime na jedné strané¢ o moudrosti, rozvaznosti, altruismu a na strané
druhé, na negativnim p6lu nachdzime egoismus. Socialni zralost je pak ponejvice
ovlivnéna vychovou.

- Odborna zdatnost: Dalsi dimenze je v uzkém propojeni se vzdélavanim a
cerpanim teoretickych znalosti, které posléze mohou byt pfevedeny do praxe.
Soucasné tvofi stavebni kdmen pro praktické dovednosti. Vyznamna pro roli
manazera je jak vSeobecnd znalost — vSeobecny piehled, tak znalost teorie
manazerskych dovednosti, riznych védeckych pohledii na management a
manazerské pfistupy spolu s metodikami. Na jednom poélu dimenze odborné
zdatnosti vidi Porvaznik rozumnost (védomost), na druhém naopak chytractvi
(nevédomost).

“ FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. Praha: Computer Press. 2000.

* VAGNER, 1. Management z pohledu vieobecného a celostniho. Brno: Masarykova univerzita v Brn&. 2004. s.
60-74.
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- Prakticka dovednost: Nemén¢ podstatnou dimenzi manazerské zpusobilosti,
stejn¢ jako odbornd zdatnost, je i praktickd dovednost. Zde se stavebni pilife, ve
form¢ nabytych védomosti z teorie, proménuji v ¢iny. Teprve aplikaci znalosti z
nejruznéjSich oblasti, a v prvé fadé managementu, se kruh uzavird. Jedna dimenze
bez druhé pozbyva smyslu. Mezi praktické dovednosti fadime schopnost prace v
tymu, vedeni ostatnich lidi, praci s pocitaCem, zpracovavani a komunikovani
nejriznéjSich druht informaci. Pozitivhim polem praktické dovednosti je
Sikovnost, negativnim pak podle Porvaznika neschopnost.

Tabulka 2 Jednotlivé aspekty vhodného kandidata*?

ODBORNOST - Vzdélani: skoly, zkousky, studované pfedméty.
- Technicka, obchodni a profesionalni kvalifikace, fidi¢sky prukaz.

- Specialni vzdélavaci kurzy: fizeni osobniho automobilu,
ucetnictvi, nakup, pravni problematika, prodejni dovednosti,
vypocetni technika, servis a poprodejni péce o zakaznika, inkaso
a platebni vztahy, prvni pomoc atd.

OSOBNI - Fyzické predpoklady: zvlastni predpoklady na zrak, sluch, vysku,
CHARAKTERISTIKY silu, vydrz, image, vzhled atd.

- Osobnost: dispozice a schopnost pracovat samostatné nebo
V tymu, schopnost vyrovnat se s pracovnimi napory, iniciativa,
pruznost, schopnost propagace firmy, chorost pfesvedcit,
schopnost ziskat informace, komunika¢ni dovednosti (dobry
pisemny i TUstni projev, plynulé¢ vyjadfovani, schopnost
»pracovat“ s telefonem a faxem, schopnost naslouchat atd.)

DOSAVADNI PRACOVNI - Typ pfedchozich zaméstnani a velikost firmy.
ZKUSENOSTI - Doba ve funkci.
- Ridici troven funkce.

- Specifické znalosti a odbornost.

SPECIALNI SCHOPNOSTI - Jazykové znalosti.

- Manualni zru¢nost.

- Vyjadtovaci schopnosti.
- Prace s cisly.

- Tvofivost.

- Schopnost ¢elit problémim a fesit je atd.

Dimenze zpisobilosti vytvari jakysi ramec dovednosti, ve kterém se jednotlivi manazefi
pohybuji. Podle stupné zralosti a dovednosti jsou pak vice ¢i méné UspéSni. Paklize jsou
vSechny dimenze manazerské zpusobilosti naplnény, dochazi k synergickému efektu a
vysledek je maximalné efektivni. Absence nékteré z dimenzi naopak mize vést k neuspéchu
celého projektu. Kazda z téchto dimenzi je tedy velmi podstatna, avSak kliCovou roli hraje
socialni zdatnost.

3.5.9 Idedlni projektovy manaZer 21. stoleti

Podminkou uspéchu projektového manazera je splnéni piedpokladii pro fidici ¢innost na dané
urovni. Casto se vedou diskuse o tom, co mé u dobrého projektového manazera prevladat, zda
veédomosti ¢i talent, nebo ptirozené piredpoklady a schopnosti k fizeni.

42 .
Tamtéz.
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Osobnost projektového manazera muze byt posuzovana zejména ze dvou hledisek:
- Prvni je vykonnost jako schopnost délat véci spravné.

- Druhym hlediskem je efektivnost, coz je schopnost vybrat nejvhodnéjsi predmeét
podnikéni.

Manazerska odpovédnost je tvofena soucasné obojim, jak zdatnosti, tak efektivnosti prace
projektového manazera. Zdatnost je pro uspéch dulezitd, ale efektivnost mé soucasné
kritickou roli. Podle Druckera® je efektivita kliGem k Gspéchu podniku.

Predpoklady k manazerské praci mizeme v zasad€ rozdélit na vrozené, a na ty, které se
mohou vycvikem, vychovou a vzdélanim meénit. Mezi vrozené predpoklady patii
temperament a inteligence. Temperament ovliviiuje celou skupinu vlastnosti nezavislou na
obsahu a na sméru osobnich sklonti. Zde nejde o to, jak dobte ¢lovék vykonava svou praci,
ani o to, jakou praci déla, nybrz o celkovy styl jeho prozivani a chovani.

Podle J. S. Livingstona® mizeme kvality rozhodné pro uspdch projektovych manaZeri
vyjadrtit ve tfech vzajemné provazanych rovinach:
- Potieba Fidit: jenom ti lidé, ktefi chté&ji fidit ostatni a maji z této ¢innosti uspokojent,
se stavaji uspe€Snymi projektovymi manazery.
- Potfeba moci: dobii projektovi manazeti musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli

mit, nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale pfedev§sim na své Spickové znalosti,
zkusenosti a dovednosti.

- Schopnost vcitit se: skutecny projektovy manazer musi mit cit a pochopeni pro svého
»protihrace®. Musi si védét rady s Casto se vyskytujicimi emociondlnimi reakcemi lidi
Vv organizaci, aby s nimi mohl u¢inn¢ spolupracovat.

wewvr

vvvvvv

schopnostmi.

- 'V preferenci vlastnosti projektovych manaZerti pro 21. stoleti nasleduji schopnosti
vykondavat a utvafet strategie, rozumét technologiim, mit obchodniho ducha ¢i byt
flexibilni.

- Az na konci spektra vlastnosti manaZera se objevuji schopnosti jako je mimo jiné
"podstupovat riziko ¢i realizovat akvizice, vytvaret u podfizenych podnikatelské
mysleni."

Piedpokladame, ze Cesky projektovy manazer narodnich a mezinarodnich vzdé¢lavacich
projekti by mél predevS§im ovladat umeéni jednat s lidmi, chéapat je a ptikladné vést. M¢l by
byt dobry organizator a jesté lepsi stratég, ktery nejenze spravné planuje, ale mnohem lépe
tyto plany uskuteciiuje. Mél by mit nutnou davku intuice a citu pro obchod, zkratka byt tak
trochu vizionaf. Hlavné by mél byt charismatickou osobnosti, kterd tim, ze je sama
motivovana k tspéchu, strhava k nému 1 jiné.

* DRUCKER, P. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Praha: Management Press. 2001. 187 s.

* LACKO, B. Projektové fizeni - nastroj pro zvyieni konkurenéni schopnosti. [online]. 2012. [2015-27-07].
Dostupné z http://system.cch.cz/site/rizeni_projektu
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3.5.10 Kompetencni modely projektovych manaZerii

Vsechny vyse uvedené atributy, vlastnosti, dovednosti, charakteristiky...role projektového
manazera vstupuji jako zdkladni premisa vytvofeni a formulace kompetencniho modelu
projektového manazera. Nize uvadime znamé a pouzivané kompetencni modely projektového
manazera. Apelujeme vSak na fakt, ze kazdé odvétvi nadrodniho hospodaistvi ma sva specifika
a nejvhodnéjsi se tak jevi vzdy vytvoreni kompetenéniho modelu pfimo spolecnosti Ci
instituci na miru.

Mimo tyto prezentované metody existuje jesté mnoho dalSich metod, které se zabyvaji
tvorbou kompetencnich modeld. Zde jsou vsak prezentovany ty nejvice relevantni k profesi
manazera narodnich a mezindrodnich vzdelavacich projekti.

Jedna se o:

Kompetencni model projektového manaZera dle IPMA, ktery je tvofen souborem
kompetenci popsanych v kapitole 3.5.3 Kompetence projektového manazera a je
graficky zndzornén na Obrazku 3.

Model manazerskych kompetenci AMA: Americka poradni spolecnost McBer navrhla
pro Americkou manazerskou asociaci prehled osmnacti zpisobilosti dle charakteristik
manazera. Prehled slouzil pro navrhovani kvalitnich manazerskych programit. Model
AMA je rozdélen do oblasti cilového a akéniho fizeni, usmériiovani podfizenych,
fizeni lidskych zdrojii a vedeni. Postup pro tvorbu byl nasledujici. K ur¢eni vhodné
miry pracovniho vykonu bylo pouZzito meéfitelnych pracovnich vystupli a hodnoceni
pfimého nadfizeného a kolegli. Poté byly analyzovany prvky pracovniho chovani
podle pfedem vytvoreného seznamu charakteristického chovani. Pomoci rozhovort a
testd byly posuzovany parametry pracovniho vykonu. Vyslednou validaci byl vytvofen
model manaZerskych kompetenci AMA.*

TH-MCI ukazatele manaZerskych kompetenci jsou metodou grafického vyjadieni
kompetenci, kdy model je rozdélen do péti roli, které obsahuji podrobné informace o
dalezitych manazerskych kompetencich. Timto zplisobem jsou zobrazeny informace o
preferovaném stylu fizeni, postoj a chovani manazera.*® Grafické znazornéni TH-MCI
ukazatelti manazerskych kompetenci je uvedeno na obrazku nize, Obrazku 5.

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Praha: Grada Publishing. 2004, s. 44 — 45 .

*®Thalento. Management competence indicator (TH-MCI). [online]. 2015. [ 2015-01-28]. Dostupné z
http://www.thalento.com/en/results/reports/performance-indicator-capability-reports/management-competence-
indicator/
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Adaptor

Obrazek 5 Grafické znazornéni TH-MCI ukazatelt manaZerskych kompetenci®’

- MCI model manaZerskych kompetenci vychédzi z evropskych standardi manazerské
zpusobilosti. Identifikuje Ctyfi oblasti: fizeni operaci, sprava financi, fizeni lidi a
sprava informaci. Byla vyvinuta kritéria k méteni vykonnosti a ukazatelé pro rozsah
¢innosti a osobnich kompetenci. Model zahrnuje optimalizaci ¢innosti, zdroja, lidi,
informaci, energetickych tokt, kvality a proj ekt *®

— Osobnostni rysy projektovych manaZerii podle Dulewicze a Higgse: Zasadni a hojné
citovany vyzkum vidcovstvi a stylii vedeni Dulewicze a Higgse49 byl stejné jako
model IPMA zalozen kompetenéné. Dulewicz a Higgs na zakladé metaanalyzy
literatury o viidcovstvi a osobnostnich rysech vykonnych manazerii sestavili seznam
15 klicovych osobnostnich charakteristik, které ovliviiuji manazeriv vykon.
Identifikované kompetence rozdélili do tfi skupin na kompetence intelektualni (1Q),
manazerské (MQ) a emoc¢ni (EQ) a sestavili z nich Leadership dimensions
questionnaire (LDQ). Vycet 15-ti kompetenci a jejich dileZitost podava nasledujici
Tabulka 3.

Tabulka 3 15 viidcovskych kompetenci a jejich dilezitost podle Dulewicze a Higgse50

Typ vidcovské kompetence Vidcovska kompetence Jeji celkovy vyznam
Motivace Vysoka

Emo¢ni kompetence (EQ) Svédomitost Stiedni
Senzitivita Stiedni

" Tamtéz.

*® Brefi Group. National Occupational Standards for Management. [online]. 2011. [2015-01-28]. Dostupné z
http://www.brefigroup.co.uk/training/mcicomps.html

* DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial
Psychology. 2005. s. 105-123.

% Tamtéz. s. 105-123.
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Ovliviiovani Stiedni
Sebeuvédomeéni Stiedni
Emocni resilience Stiedni
Intuice Nizka
Management zdroju Vysoka
Ptijemna / pfesvéd¢iva Stiedni
komunikace

ManazZerské kompetence (MQ) Schopnost rozvoje NizZka
Empowerment Stredni
Dosahovani cila Vysoka
Strategicka perspektiva Nizka

Intelektové kompetence (1Q) Vize a imaginace Nizka
Kriticka analyza a zhodnoceni Stredni

V tomtéz vyzkumu Dulewicz s Higgsem identifikovali na zdklad¢ vyzkumného souboru 250
manazerl zapojenych do projektli organiza¢nich zmén tii viidcovské styly, které nazvali styl
orientovany na cil, styl vyzadujici a styl zapojujici. Konstatovali, ze urcity viidcovsky styl v
pripadé¢ urcitého projektu je efektivnéjsi nez jiny. DalSim vysledkem studie bylo 30 zjisténi,
ze vhodnost riznych viiddcovskych styl zavisi na mife komplexity projektu, na které ve svych
vyzkumech navézali napt. Miiller & Turner.™

3.5.11 Dalsi koncepty dovednosti projektovych manaZeri

S vlastnim navrhem schopnosti a dovednosti projektovych manazeri ptisli 1 dalsi vyzkumnici.
Napt. El-Sabaa™ rozdélil dovednosti projektovych manazerti na skupiny Dovednosti prace s
lidmi, které slucuji interpersonalni chovani s psychickou konstituci manaZera, dale Koncep¢ni
a organizani dovednosti a Technické dovednosti. Jako nejvice cenéné dovednosti byly
odhaleny vynikajici schopnost adekvatné¢ komunikovat (naslouchat, vyjadfovat své nazory,
presvédcovat o nich druhé i1 porozumét ndzorim jinych) a delegovani autority.

Procesné orientované ptistupy v projektovém fizeni (PMBoK, PRINCE2) neakcentuji
osobnostni rysy projektovych manazerti tak siln€, pouze uvad€ji zakladni manaZerské
dovednosti s odkazem na literaturu, které dopliiuji o vedeni, komunikaci, feSeni problému a
diraz na kulturni kontext.

Vyse uvedené klasifikace Svozilové™, Stefanka a kol.>*, IPMA®> i Dulewicze a Higgse™
vysly ze zkuSenosti projektovych manazeri v soukromém sektoru, jsou Caste¢né zalozeny na
jinych teoretickych konceptech, piesto vykazuji fadu podobnosti.

> MULLER, R., TURNER, J. R. Matching the project managers” leadership style to project type. International
Journal of Project Management. 2007. s. 21-32.

2 EL-SABAA, S. The skills and career path of an effective project manager. International Journal of Project
Management. 2001. s. 1-7.

%3 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.

% STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K., BENDOVA, K., HOLAKOVA, P., MASAR, 1. Projektové
Fizeni pro zacatecniky. Brno: Computer press. 2011.
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Souhrnné lze charakterizovat projektové manazery jako jedince s vysokou snahou po
dosazeni uspéchu, vysokou mirou flexibility, vysokou svédomitosti a vy$$i mirou dominance.
Projektovi manazeii ke své profesi dale potiebuji vynikajici komunikacni dovednosti,
vysokou miru empatie, schopnost cilen¢ motivovat druhé a vytvafet pro né pfiznivy,
akceptujici prostor. Tyto charakteristiky lze Castecné zahrnout pod pojem vidcovstvi. Po
strance psychické konstituce se u projektovych manazerii vyzaduje zdravé sebevédomi,
asertivita, vysokd mira odolnosti vii¢i zatézi a schopnost ustat konflikt.

3.5.12 Faktory uspéchu projektového manaZera

Usp&snost Fizeni projektu je podle standardu IPMA dana , ocenénim vysledkii projektu
ruznymi zainteresovanymi stranami“®’. Je chapana jako jedna z technickych kompetenci
projektového manazera, s piimou vazbou na splnéni cili projektu a na spokojenost
zainteresovanych stran.

V projektové praxi se vyuzivaji kritéria uspéchu projektu, kterda musi spliovat nékteré
charakteristiky: kritéria museji b)’1t58:

- srozumitelna,
- jednoznacna,
- mgéfitelna.

Podle téchto kritérii je pak poméfovana uspéSnost nebo neuspéSnost projektu. Kritéria
uspéchu mohou byt tzv. tvrdd (splnéni projektovych cili v kvalit¢ a v case, dosazeni
navratnosti investovanych prostredkil, splnéni pozadavkii zdkaznika), nebo mekka (motivace
projektového tymu, navozeni spoluprace, vyfeseni konfliktu apod.).

V projektové praxi je vyhodné co nejdiive v cyklu projektu provést metodu analyzy
kritickych faktor uspéchu projektu. Cilem je vybrat pomoci nékteré z metod 1 — 5 kritickych
faktorii uspéchu (CSF — Critical Success Factors). Z mnozstvi faktorti, navrZzenych naptiklad
formou brainstormingu, je pfi analyze zapotiebi vybrat faktory, které¢ budeme pro dany
projekt povazovat za rozhodujici.

H. J. Leavitt v r. 1985 predstavil teorii, ze mezi kliové faktory uspéchu patii vhodna
organizacni struktura, dobré manazerské vedeni a ukoly, kvalitni lidské zdroje a pouZivani
Spickové technologie.

Dobré manazerské vedeni, které piimo ovliviluje také kvalitu lidskych zdroji, je
nepochybnym kritickym faktorem uspéchu projektu. Vyzkumné je toto tvrzeni podpoteno

> Nérodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 —web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf

® DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial
Psychology. 2005. s. 105-123.

> Nérodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 —web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf,
s.25.

¥ DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. a kol. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2009.

% CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada. 2010.
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napft. praci Geogheganové a Dulewicze.®® Cilem Jejich vyzkumu bylo mj. zjistit vztah mezi
faktory uspéchu projektu a kompetencemi projektovych manazerd. Uspéch projektu byl
rozdélen do 12 faktort, z nichZ byly faktorovou analyzou jednotlivé faktory seskupeny do tii
kategorii:

1. Vyuzitelnost (zamétend na vysledek projektové Cinnosti);
2. Hodnota vystupt projektu pro koncové uzivatele;
3. Dodéani projektovych vystupa (které propojuje splnéni casového planu s

neptekrocenim finan¢nich narokl a kvalitnimi projektovymi procesy).

Geogheganova a Dulewitz®* zjistovali korelace mezi definovanymi faktory uspéchu projektu
a mezi Skalami Leadership dimensions questionnaire (LDQ), ktery Dulewicz vyvinul a ovéfil
s Higgsem. Vysledky vyzkumu potvrdily, Ze silny pozitivni vztah k Vyuzitelnosti maji tyto
osobnostni faktory projektového manazera:

- Management zdroja,
- Empowering,

- Schopnost rozvoje,
- Motivace.

Dalsi 4 faktory vykdzaly stfedné silny kladny vztah:
- Kiritickd analyza,
- Ovlivnovani,
- Sebeuvédoméni,
- Senzitivita.

Vyzkum rovnéz potvrdil pozitivni vztah managementu zdroji a Empowering k faktoru
Dodéni projektovych vystup.

Jiné vyzkumy tato zjisténi rovnéz podporuji (Belout a Gauvreausz). Vyzkumnici ve zvySené
mife poukazuji na diileZitost emoc¢nich 1<0mpetenci.63’6
Uspé&snost projektového manaZera je multidimenzionalnim konstruktem.®>®®  Jednou z

nejvyznamnéjsich dimenzi jsou osobnostni charakteristiky a dale znalosti fizeni vSech rodin
projektovych procest.

% GEOGHEGAN, L., DULEWICZ, V. Do Project Managers’ Leadership Competencies Contribute to Project
Success? Project Management Journal. 2008. s. 58-67.

®1 Tamtéz. s. 58-67.

%2 BELOUT, A., GAUVREAU, C. Factors influencing project success: the impact of human resource
management. International Journal of Project Management. 2004. s. 1-11.

% CLARKE, N. Emotional intelligence and its relationship to transformational leadership and key project
manager competences. Project Management Journal. 2010. s. 5-20.

8 Tamtéz. s. 604-624.

% BELOUT, A, GAUVREAU, C. Factors influencing project success: the impact of human resource
management. International Journal of Project Management. 2004. s. 1-11.
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3.5.13 Deset krokii vedoucich k vybéru projektového manaZera

Jak tedy dale postupovat pfi vybéru spravného projektového manazera? Luca Di Nicola®
navrhuje postupovat podle predem ptipravenych deseti kroki, vedoucich k vybéru spravného
projektového manazera. Tyto kroky, zejména pak nékteré konkrétni, je mozno povazovat za
samoziejmé a logické ukony. Ptesto je ale dobré mit je na paméti v pripade, Zze obsazujeme
roli projektového manazera.

Deset kroku dle Luca Di Nicoli:

1.

Definujte ptesné popis prace: Tedy jaké ukoly a pozadavky, jakou miru odpovédnosti
bude projektovy manazer mit. Tato definice musi vychazet a je postavena na popisu
projektu, pro ktery projektového manazera vybirame.

Definujte, jaké jsou pozadavky na znalosti projektového manazera: Tedy jakou miru
znalosti dané problematiky, odvétvi ¢i zkuSenosti s obdobnymi projekty u
projektového manazera oc¢ekavate.

Definujte, jaké jsou pozadavky na dovednosti projektového manazera: Zde je vhodné
upozornit na rozdil mezi znalostmi a dovednostmi. Zatimco znalost umoziuje
projektovému manazerovi porozumeét tomu kterému tématu ¢i technologii, dovednost
mu umoziuje provadét konkrétni ukony. Dalo by se tedy zjednoduSené fict, ze
dovednost je nadstavbou znalosti.

Sestavte kompletni popis role: V sestaveni popisu role pro dany projekt je tieba popsat
roli ucelen¢, véetné takovych bodu, jako zda bude projektovy manazer fidit projekt
samostatné a nezavisle (tedy jakou bude mit miru svobody rozhodovat o té které
strategii), ¢i zda ocekavate, Ze projektovy manazer bude viceméné jen plnit tkoly
nastavené podnikovou metodikou a postupovat striktné a pouze dle danych a
zavedenych procesi. Toto mlze ovlivnit jednak seznam potenciondlnich kandidatu na
danou roli, jednak i nastavi hned na pocatku projektu jasna pravidla hry v ramci fizeni
projektu.

Jasné stanovte, kolik jste ochotni a schopni za projektového manaZera zaplatit.

Namisto inzeratl ve vetfejnych periodikach a obecné ptistupnych portdlech, snazte se
najit vhodného projektového manazera na doporuceni.

Nastavte zkuSebni dobu, béhem které se bude moci projektovy manazer predvést,
dostate¢né kratkou, aby neohrozila projekt samotny, ale dostatecné dlouhou na to, aby
poskytla projektovému manazerovi dostatek ¢asu pro ptedvedeni své kompetentnosti.
Jako idealni je navrhovana tfimési¢ni zkuSebni doba.

Nastavte a pfipravte proces zaSkoleni projektového manaZzera ve spolecnosti

Pfipravte a propracujte si systém hodnoceni vykonu projektového manazera. Idealni
je, pokud se projektovy manazer miize sdm podilet na nastaveni 25 hodnoticich
kritérii. V kazdém piipadé je pak nutné, aby s nimi byl hned na pocatku sezndmen, a
byla mu objasnéna.

% DVIR, D., SADEH, A., MALACH-PINES, A. Projects and Project Managers: The Relationship between
Project Managers” Personality, Project Types and Project Success. Project Management Journal. 2006. s. 36-48.

" DI NICOLA, L. 10 Steps to finding a Project manager [online]. Posledni revize 20.12. 2008 [cit. 2013-01-03].
Dostupné z: http://www.projectsmart.co.uk/
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10. Nastavte bonusové schéma za uspésné dodani projektu projektovym manazerem tak,
aby byl osobné motivovan uspéchem projektu.

Jak je zfejmé, ne vSechny kroky pouzijeme, pokud budeme vybirat interniho projektového
manazera v ramci podniku, naopak v pripadé, ze vybirame projektového manazera vné
podnikové organizace, je vhodné doplnit dané body jest¢ o mnoho dalSich, vychézejicich z
podnikovych procest.

3.5.14 Projektovy manaZer a psychodiagnostika

Projektovy manazer je stale konfrontovan ostatnimi lidmi, pfevazné ¢leny svého tymu, kteti
jsou ovliviiovani jeho postojem a ptistupem komunikace k nim samym. Zkusenosti s idealnim
typem projektového manazera naznacuji, Ze ryze technicky orientovany expert jako
projektovy manazer se uplatni hiife nez jeho protéjsek s dobrymi schopnostmi v organizovani,
vyjednavani a komunikovani. Pouze mala skupina lidi ma pfirozené nadani pro porozuméni
dusevnich pocitli ostatnich lidi a dokaze na n¢ adekvatné reagovat. Tato vlastnost jim dava
urcitou vyhodu v jednani s lidmi. Ale protoze nikdo neni dokonaly, tak i oni pravdépodobné
budou mit své stinné stranky a méli by stejné jako vétSina lidi zlepSovat své dovednosti pii
jednani a kontaktu s ostatnimi lidmi. Jedno z feSeni, jak mliZe projektovy manazer a jeho tym
zlepsit tyto dovednosti, je obor psychologie - psychodiagnostika.

Objeveni vlastniho osobnostniho typu miiZe v manaZerovi vyustit v rliznorodé pocity vlastni
pravdy, avSak toto zjiSténi je kritické v dal§im zdokonalovani jeho manazerského stylu.
Vlastnim poznadnim sebe sama dokaze ptedvidat své postoje, rozhodnuti v potencidlnich
situacich, a mize je bud’ potlacovat ¢i zdokonalovat.

Tato skutecnost ma velky vyznam, protoze vlastni osobnost miize manazer do znacné miry
ovlivnit na rozdil od ostatnich, u kterych zjisténim jejich osobnosti s ni nemtze zadnymi
zpusoby manipulovat. Manazer mize pouze reagovat na znalost typu osobnosti ostatnich a
ovlivilovat je nepfimo svym vlastnim postojem a poznianim. Aby tak mohl uc€init, musi
manazer znat prave vlastni osobnost.®®

Charakteristiky manazera podle temperamentu®,’”:

- Prométheovsky typ osobnosti: Ve spolecnosti rad stanovuje pravidla, nafizeni.
Vyhledava slozité problémy, které rad fesi, ale nerad se stara o jejich pozdé&jsi trvaly
provoz. Ve své pozici je neustupny a stoji si za svym.

o Silné stranky: V organizaci ma roli vizionafe. Situace Casto zpochybiiuje, je
spiSe skeptik. Pfemysli, co by mohl zlepsit. Jeho technické znalosti byvaji
vysoké. Pro spole¢nost jsou dilezité jeho napady, vize a snaha zvySovat
schopnosti a dovednosti ostatnich pracovnikd.

%8psychodiagnostika. GED Group. [onling]. 2012. [2015-06-10]. Dostupny z
http://www.qgedgroup.cz/produkty/jednotlivec/psychodiagnostika/

% Klasifikovano dle Bozskych temperamentii.

"Ppsychodiagnostika. GED Group. [onling]. 2012. [2015-06-10]. Dostupny z
http://www.qedgroup.cz/produkty/jednotlivec/psychodiagnostika/
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o Slabé stranky: Po dokonceni svych koncepci jiz nema zdjem na udrzovani
jejich kontroly. Svou oblibou pravidel se nékdy svazuje. Od druhych ocekava
znalosti a velké nasazeni.

- Apollonsky typ osobnosti: Jeho piednosti je prace s lidmi. Dokaze je spravné ocenovat
a zajimat se o jejich problémy. Ma vyborné schopnosti verbalniho projevu, casto
zaujima roli mluvciho spolecnosti.

o Silné stranky: Uplatituje demokraticky styl vedeni s velkou ddvkou optimismu.
Dobte vychazi s lidmi a dokéze je ocenovat a motivovat. Je povazovan za
dobrého fecnika, diky tomu 1 dobrého vedouciho.

o Slabé stranky: Uskalim pro n&j byva nedostateény &as vénovany odpoéinku.
Vyhyba se feSeni neptijemnych problému, které se poté stupiiuji. Nema rad
rychlé zmény. V nékterych pfipadech mutize byt jeho demokraticky styl na
obtiz.

- Dionysovsky typ osobnosti: Jako jediny ma schopnost vidét okolni svét realne. Dokaze
fesit problémy a vyborné vyjednévat v t€Zkych situacich a pohotové se rozhodovat. Je
flexibilni a nema rad planovani.

o Silné stranky: Jeho silnou strdnkou jsou vyjednavaci dovednosti, dobra
schopnost v feSeni problémuti a vyborné pozorovaci schopnosti. Je schopen
motivovat okoli a odhalovat slaba mista organizace.

o Slabé stranky: Zije v piitomnosti a zapomina na minulost. NedokéazZe Zit bez
moznosti fesit problémy.

- Epimétheovsky typ osobnosti: V pozici manazera zaujima roli stabilizatora spolecnosti.
Ridi se predpisy a nafizenimi spolecnosti. V jeho rukou miize spolecnost stagnovat,
protoze se obava zmén.

o Silné stranky: Vysledky jeho prace jsou kvalitni. M4 oblibu vSechny postupy
detailn¢ planovat, protoze jeho postoj je velice peclivy a spolehlivy.

o Slabé stranky: Obava se selhani a neptiznivého vyvoje. Rad si lidi rozdéluje na
dobré a Spatné, coz zvySuje napéti. Neni naklonén zméndm. Vyziva se v
zab&hlych postupech a metodach, kdyz nefunguje a vznikne zpozdéni, ztraci
trpélivost.

Nize uvadime piehledu testl, které jsou volné dostupné v prezentovanych publikacich a je
mozno je vyuzit k testovani projektovych manazerii za ucelem jejich poznani a nastaveni
kompetenci.

3.5.15 Typologie role projektového manaZera podle Belbinovy typologie
tymovych roli

V roce 1981 navrhl Belbin™ soubor osmi vyznamnych roli, které jsou podle n& jadrem
efektivniho rozhodovani tymu, a které jsou rovnéz nedilnou soucésti stranek tymové prace

™ Narodil se v roce 1926. Vystudoval oba stupn& zakladni $koly a nasledné se vénoval studiu klasické
psychologie na Clare College v Cambridgi. Jeho prvnim mistem po ziskani doktoratu byl védecky pracovnik na
Cranfield College (nyni Cranfield School of Management na Cranfield University). Jeho rany vyzkum byl
zaméfen piedevsim na psychologii star§ich pracovnikd v pramyslu. Poté se vratil do Cambridge a ptipojil se k
Industrial Training Research Unit, kde jeho manzelka Eunice byla feditelkou a on sam se pozdé¢ji stal predsedou.
Tuto praci kombinoval s praci konzultanta OECD uspésné spoustejiciho demonstraéni projekty ve Svédsku,
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V pracovnim prostfedi. Belbin dospél k témto rolim béhem nckolika simulujicich cviceni, pii
nichz byli manaZzeti navstévujici kurzy vyvoje manazerskych dovednosti vyzvani, aby ve
skupinach analyzovali disledky konkrétnich piipadovych studii. Tim, ze dal dohromady
jedince srozdilnymi pfednostmi, Belbin ukazal, ze usp&$né tymy tvoii smésice rtiznych
jedinct. Kromé toho Belbin tvrdil, Ze v uspéSnych tymech budou lidé vzdy hrat rGzné role:
tym, ve kterém nikdo neplni roli ,,chrli¢e®, ktery pfichazi s novymi napady, by nemohl uspét;
stejné tak by neuspél tym, ve kterém by nebyl ,,dotahovac*.

Autorka knihy Psychologie tymové prace Haye' uvadi, ze Belbin sice uznaval, 7e ndktefi lidé
mohou hrat vice nez jednu roli. Dale tvrdil, Ze schopny manazer musi zajistit, aby v daném
tymu byly zastoupeny vsSechny role — jeli to nutné, tak tim, Ze pfivede do tymu nckoho
nového, aby hral roli, ktera dosud nebyla zastoupena. Takovy navrh svéd¢i o tom, Ze se diiraz
presouva jinam. Spi$ nez jako docasny postoj se koncept role chape jako konzistenltni vzorec,
ktery plati pro vSechny skupiny a vaze se k ur¢itym jedincim. Hayes poukazuje na fakt, ze
tato zména diirazu, bohuzel, vazné oslabila teorii tymovych roli, protoze nebyla schopna se
vyporadat s individualnimi rozdily.

Belbinova typologie je bezpochyby cennym obrazem toho, ze se mohou lidé riznymi zpisoby
podilet na tymové praci a ze pozitivni tymova ¢innost vyzaduje smésici rozli¢nych typl
aktivity. Je vSak pfesto lepsi vnimat role prave takto, jako typy aktivity, a ne se domnivat, ze
urciti lidé automaticky zastupuji urcité role.”

o ’ v: 74 N er v v 1 7 . L
Rizni autofi’” pouzivaji vétsSinou odlisSné nazvy, ale podstata, obsah a charakter role je stejny,
ptesto zde nekteré rozdily jsou, pfedev§im v poctu roli.

Autor knihy Jak vést sviij tym, Bé&lohlavek” detailng popisuje devét tymovych roli
navrzenych Belbinem, a to: usmérnova¢, kompletova¢ finiSer, koordinator, realizator,
vyhledavac¢ zdrojti, monitor vyhodnocovac, specialista, tymovy pracovnik, inovator. Pouziva
vSak odlisné Ceské ekvivalenty, nez vyse uvedené od spolecnosti Belbin CS s.r.0.; zastoupeni
spole¢nosti Belbin Associates pro CR.

Také Gates pracuje s témito tymovymi rolemi, ale zaméfuje se pouze na osm charakteristik/
neuvadi roli specialisty. Ve své teorii uvadi tzv. “kruhovy model“ tymového managementu
S jeho osmi tymovymi rolemi od autorti Margerisona a McCanna. "

Zamé&feni Zahradkové,”” autorky knihy Teambulding — cesta k efektivni spoluprdci, je takové,
Ze pracuje s typologii tymovych roli vychazejicich z MBTI,”® ktera &leni tymové role do Ctyf
¢asti, a to nasledovné: podle zpisobu Cerpani energie, podle zptisobu pfijimani informaci,
podle zplsobu zpracovavani informaci a podle toho jak vnimame svét. Autorka knihy
Teambuilding, Hermochova’® predstavuje role v interakénim vedeni, a to: role zapisovatele,

Rakousku, Velké Britanii a Spojenych statech. V roce 1988, zalozil spoleéné se svym synem Nigelem spole¢nost
Belbin Associates s cilem publikovat a propagovat sviij vyzkum.

"2 HAYES, N. Psychologie tymové price: strategie efektivniho vedeni tymii. Praha: Portal. 2005.

" Tamtéz.

* ZAHRADKOVA (2005), HERMOCHOVA (2006), HAYES (2005), BELOHLAVEK (2008).

" BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada. 2008.

® GREEN, J. R., MARGERISON, D. Statistical treatment of experimental data. Amsterdam: Elsevier. 1978
" MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spolupréaci. Praha: Portal. 2009.

"8 Mayers Briggs Type Indicator®

" HERMOCHOVA, S. Teambuilding. Praha: Grada. 2006.
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facilitatora, kazdého Clena skupiny a manazZera. Pfinos spojeny s jakoukoli z roli obvykle
doprovazi urcité slabiny, jimz fikdme ptipustné slabé stranky. Ridici pracovnici ziidkakdy
projevuji piednosti spojené se vSemi deviti rolemi.

Vsech devét tymovych roli, které jsou aktualné pouzivany, je znazornéno v Tabulce 4.

Tabulka 4 Devét tymovych rolic

Role a jeji popis - pfinos tymové role

Pfipustné slabé stranky

Inovator: Tviréi, napadity a nekonvenéni. Resi obtizné
problémy. (IN) - (Plant).

Nezabyva se detaily. Je natolik zaujaty svymi
ukoly, ze obc¢as neni schopen efektivni
komunikace.

Vyhledava¢ zdroji: NadSeny a komunikativni extrovert.
Hleda vhodné ptilezitosti. Rozviji kontakty. (VZ) -
(Resource Investigator).

P1ili§ velky optimista. Jakmile pomine pocate¢ni
nadSeni, ztraci zajem.

Koordinator: Vyzraly, sebejisty a schopny vedouci.
Objasiiyje cile, podporuje rozhodovani a ovlada delegovani
odpovédnosti. (KO) - (Co-ordinator).

Ma sklony ostatnimi manipulovat. Vlastni praci
obcas prenasi na druhé.

Usmériova¢: Inspirujici, naro¢ny a dynamicky. Vyhovuje
mu prace pod tlakem. Ma energii a odvahu ptekonavat
prekazky. (US) - (Shaper).

Ma sklony provokovat. Zrafiuje city ostatnich.

Monitor vyhodnocovac: Je schopen stiizlivého pohledu na
vée, promysli vSe do hloubky. Dokaze zhodnotit v§echny

Postrada pribojnost a schopnost podnécovat
ostatni. Byva pfilis§ kriticky.

varianty, ma presny usudek.

Tymovy pracovnik: Kooperativni. Mirny, vanimavy a
diplomaticky. Dovede naslouchat, je konstruktivni a
urovnava spory. (TO) - (Team Worker).

V kli¢ovych situacich je nerozhodny. Snadno se
necha ovlivnit.

Realizator: Disciplinovany, spolehlivy, konzervativni a
vykonny. Myslenky a napady ptivadi v zivot. (RE) -
(Implementer).

Je do urcité miry nepruzny. Na nové moznosti
reaguje pomalu.

Kompletovac¢ finiSer: Peclivy, svédomity, snazivy. Patra po
chybach a opomenutich ostatnich. Odevzdava vysledky své
prace véas. (KF) - (Completer Finisher).

Ma sklony k piehnané uzkostlivosti. Neochotné
deleguje odpovédnost na druhé. Byva puntickar.

Prispiva k praci tymu pouze v Gizce vymezené
oblasti. Lpi na odbornych strankach problémul.
Obcas nedokaze vidét "celkovy obraz".

Specialista: Cilevédomy, iniciativni a oddany své praci. Ma
vyjime¢né védomosti a dovednosti. (SP) - (Specialist).

Pouze v n&kolika ohledech se 1isi od tymovych roli, které byly poprvé definovany v ramci
diivejsich V}'rzkumﬁ81 Vv Henley. Dvé€ z nich byly pfejmenovany z diivodu vétsi prijatelnosti.
»Predseda® se zménil v ,,Koordinatora® a ,,Pracovnik spolecnosti“ v ,Realizatora®. Néazev
pfedseda byl ptivodné vybran na zéklad¢ faktickych odkazi k clovéku ve vedouci pozici.
V zavéru vyzkumu Belbin toto hledisko opustil, a to ze tii dlivodl: Status role s timto ndzvem
byl kritizovan jako nadsazeny, nehodici se zeyména pro mladsi fidici pracovniky; néktefi tuto
roli také vnimali jako ,sexistickou”, a konecné¢ nazev role byl snadno zaménitelny
s oznacenim Clovéka, ktery predseda nejriznéjSim vyborim a pfedstavenstviim. ,,Pracovnik
spolecnosti“ naopak evokoval pfili§ nizky status, coz se nelibilo pfedev§im né&kterym

% BELBIN, R. T¥mové role v prdci. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. 2012.

81 Meredit Belbin a jeho tym vyzkumnikii na Henley Management College realizovali béhem deviti let studie
chovani manazert z celého svéta. Ucastnici tohoto vyzkumu byli podrobeni sérii psychometrickych testii a byli
roz¢lenéni do tymd, ve kterych plnili ucelené manazerské ukoly. Byly hodnoceny jejich kli¢ové charakterové
rysy, intelektudlni styly a typy chovani. Vyzkumnici na zakladé¢ téchto zjisténi postupné rozliSovali jednotlivé
tymové role, tedy urcité vzorce v chovani, které byly zakladem pro sestavovani dobie fungujicich tyma.
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generdlnim feditelim, ktefi vykazovali afinitu k této roli. Proto se Belbin a jeho tym rozhodli
pro nazev ,,Realizator*.

Byly zaznamenany pochopiteln¢ vyhrady i1 vi¢i dalSim nazvim roli. Nekteti lidé davali
pfednost spiSe vyznamové jednoznaénym terminiim jako napiiklad ,,Vynalezce* namisto
,Inovator* nebo ,,Kritik namisto ,,Monitor vyhodnocovac“. Vyhoda lepsi srozumitelnosti
byla vSak mnohdy pfevazena rizikem zaménitelnosti a nepochopeni celého konceptu. Je
pravda, Ze Inovator se podili na vzniku novych napadd, totéz lze ovSem fici i 0 roli
,»Vyhledavac zdroji®, charakterizujici zcela jiny osobnostni typ. Vyhledava¢ zdroji myslenky
spise piejima a rozviji v diskusi, nebyva ptimo jejich pivodcem. Termin ,,Kritik je sice zcela
srozumitelny, ma ovSem do znacné miry negativni konotace. Nejpozitivnéjsi aspekt této role
je vyvazena nestrannost a schopnost uvazeného soudu, proto je nazyvana terminem ,,Monitor
vyhodnocovac*.

Dal§im terminem v typologii tymovych roli je ,,Specialista®. Tato role ptedstavuje velky
vyznam ve form& odborné expertizy.®

Pokud chceme vyuzivat potencidl dostupnych lidskych zdroji na maximum, nemuzeme
vyznam individuélnich rozdili ve vztahu k jednotlivym tymovym rolim ignorovat, ale je tieba
vyuzivat v dané problematice individudlniho ptistupu.

Belbinliv test tymovych roli je diagnosticky nastroj, ktery je od roku 1981 neustale
zdokonalovan a vyvijen a ktery umoziuje identifikovat tendence k urcitému zptsobu jednani,
rozklicovat potencidl jednotlivych pracovnikl, vcetné pfipustnych slabin a urcit jejich
vyuZitelnost na konkrétni pracovni pozici.

Belbinovym testem tymovych roli ziskdme rozpracovanou analyzu vhodnosti kandidata na
konkrétni pracovni misto pohledem naroki dané pozice i kompatibilitou se stavajicimi ¢leny
tymu, identifikaci silnych a slabych stranek celého tymu, vysvétleni nékterych neefektivnosti
Vv ¢innosti tymu, konkrétni doporuceni pro rozvoj jednotlivel i tymil.
Belbintv test tymovych roli je uréen pro®:;
- pro spole€nosti, které vybiraji nového ¢lov€ka do tymu a cht&ji mit jistotu, Ze bude
spliiovat nejen odborné kompetence, ale bude svym stylem price a piistupem

K ostatnim pracovnikim zapadat do celkové koncepce stavajiciho tymu, v daném
pripadé¢ se jedna 1 o vybér manazera projektu, ktery s tymem bude pracovat.

- pro firmy, které cht&ji zefektivnit své fizeni lidi zacilenim na specifické ukoly dle
potencialu jednotlivych ¢lent tymu, véetné manazera projektu,

- pro spole¢nosti, které chtéji odhalit plivod moznych bariér efektivni tymové prace
nebo zdroj konfliktil na pracovisti,

- pro firmy, které chtéji cilené rozvijet potencidl svych pracovnikli a zvySovat tak
vykonnost celého tymu.
Mnoho informaci o tymovych rolich M. Belbina 1ze nalézt na webovych strankéach, naptiklad
www.belbin.com. Tento test neni standardizovan pro Ceskou republiku.

Test tymovych roli 1ze zadavat individudlné 1 skupinové. Potfebny ¢as na vyplnéni dotazniku
je 20 az 40 minut dle poctu hodnocenych. Test mlize zaddvat jeden administrator. Ze

82 BELBIN, R. T¥mové role v prdci. Praha: Wolters Kluwer Ceské republika. 2012.
% Tamtéz.
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zkuSenosti doporucujeme nevyuzivat test samostatné, je vzdy dulezité jej doplnit o rozhovor
s testovanou osobou.

Kazdy z nas miize zastupovat nékolik rozdilnych roli. Z toho vyplyva, Ze neni nutné mit na
kazdou tymovou roli jednoho ¢lena tymu, ale role je mozné kumulovat. Nepovazujeme za
problém, pokud ve vétSich tymech obsadime vicekrat nékterou z tymovych roli. Naopak
problém miiZze nastat, pokud nebudou vSechny role zajistény. Rozdéleni tymovych roli miize
probéhnout neorganizovan¢, samovoln¢. Je vSak mozné to podpofit systematickym piistupem
vedouciho. V navaznosti na motivace lze také velmi dobfe vyuZzit jednotlivé motivacni
faktory u identifikovanych tymovych roli.

Jako nejvhodnéjsi role dle Belbinovy typologie projektovému manazeru narodnich a
mezinarodnich vzdélavacich projekti se jevi role koordinatora nebo realizatora.

Nize uvadime Belbinliv dotaznik tymovych roli.

Belbiniiv dotaznik tymovych roli

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina/otazky — rozd¢lte v kazdé sekci 10 boda

1. sekce Cim podle mého soudu mohu tymu prispét:

myslim, Ze umim rychle rozpoznat a vyuZzit nové moznosti

dokazu dobfe spolupracovat s mnoha riznymi lidmi

pfichdzet s napady patii mezi mé pfirozené klady

o0 ||

dokazu ptimét jinou osobu k hovoru kdykoliv zjistim, Ze mize vyznamné pfispét k tomu,
aby tym dosahl cile

moje schopnost dotahnout véci do konce ma hodné spolecného s mou osobni efektivitou

jestlize to vede k odpovidajicim vysledkdim, jsem ochoten ¢elit do¢asné neoblibenosti

rychle vycitim, co se nejspise osvedéi v situaci, s niz jsem obeznamen

oK |=h| D

logicky podlozené alternativy postupt dokazu piednést bez zaujatosti a predsudkt

2. sekce Jestlize snad mam nedostatky v tymové prdci, miize to byt z téchto diivodii:

a nejsem klidny, pokud je $patné sestaven plan porady, neni-li jeji pribéh pod kontrolou a je-
li celkové $patné vedena

b mam sklony byt pfili§ velkorysy vici tém, kteti v diskusi nemaji dostatek prostoru vyjadfit
své opravnéné stanovisko

kdyz tym pfijde na novou myslenku, mam sklon hodné mluvit

moje objektivnost mi brani snadno a s nadSenim se pfipojit ke kolegim

je-1i zapotiebi néco udélat, byvam nékdy povazovan za energickou a dominantni osobnost

byt viidéi osobnosti je pro mne obtizné snad proto, ze prilis citlivé reaguji na naladu v tymu

mam sklon piili§ se zabyvat vlastnimi napady a tak obcas ztracim piehled o tom, co se déje

Sl |=h|D||O

moji kolegové si n¢kdy o mné mysli, Ze se zbytecné zabyvam detaily a mam obavy z
nezdaru

3. sekce Jsem-li s ostatnimi zapojen do projektu:

a mam nadani ovliviiovat druhé, aniz bych na né vyvijel natlak

b svou vSeobecnou bdé€losti zabratuji tomu, aby dochazelo k chybam a opomenuti z
nedbalosti

c jsem hotov naléhat, aby se pfikrocilo k ¢innosti, jestlize se pfi porad¢ ztraci ¢as,nebo
odbiha-li se od hlavniho tématu

kolegové mohou pocitat s tim, Ze pfispé&ji né¢im originadlnim

ve spole¢ném zdjmu jsem vzdy pfipraven podporovat dobry navrh

se zapalem sleduji posledni vyvoj a vyhleddvam novinky

véiim, ze kolegové ocenuji mou schopnost strizlivého usudku

Sl |=ho

1ze se spolehnout, Ze zajistim organizaci nezbytnych ¢innosti

4. sekce Muyj typicky pristup k tymové praci je nasledujici:

I a nevtiravym zptisobem se snazim své kolegy 1épe poznat
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nezdraham se zastavat ndzor mensiny, ani oponovat ndzoriim ostatnich

obvykle dokazu najit dostatek argumentti, abych zamitl pochybné navrhy

domnivam se, Ze ma-li se uskutecnit néjaky projekt, mam talent zajistit jeho fungovani

mam tendenci vyhybat se tomu, co se nabizi a pfichazet radé¢ji s né¢im ne¢ekanym

do kazdé Cinnosti, na které se v tymu podilim, vna$im nadech perfekcionismu

jsem ochoten vyuzivat kontaktd mimo skupinu

SlQ|=h D (o|O (T

zajimaji m¢ vSechny nazory, ma-li se vSak zvolit feSeni, umim se bez vahani rozhodnout

5. sekce

V zaméstnani jsem spokojen, protoze:

s potéSenim rozebirdm riizné situace a zvazuji vSechny moznosti

zajimé m¢e hledat prakticka feseni problémii

mam rad pocit, ze péstuji dobré pracovni vztahy

mohu mit velky vliv na rozhodovéni

mam moznost potkavat lidi, ktefi nabizeji néco nového

dokazu lidi pfimét, aby se dohodli o nutném postupu

jsem ve svém Zivlu, kdyz se mohu néjakému ukolu vénovat s plnym zaujetim

SQ|=hod | o0 |T|o

rad nachdzim oblasti, které rozvijeji mou predstavivost

6. sekce

Kdybych mél necekané splnit obtizny kol v omezeném case a mezi neznamymi lidmi:

nez bych zvolil postup, chtélo by se mi stahnout do koutku a hledat cestu ze slepé ulicky

byl bych pfipraven ke spolupraci s tim, kdo prokaze nejkonstruktivnéjsi ptistup i v pripadé,
ze by bylo t€zké s nim vyjit

nasel bych zptisob, jak ukol zjednodusit, zjistil bych, ¢im mize jeden kazdy prispét k jeho
splnéni

diky svému vrozenému smyslu pro pfesnost bych zabranil jakémukoliv zpozdéni oproti
harmonogramu

vetim, Ze bych zlstal klidny a zachoval si schopnost logicky uvazovat

i pod tlakem bych neochvéjné sledoval svij cil

kdybych citil, ze skupina nepostupuje kupiedu, byl bych pfipraven pfevzit iniciativu
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vyvolaval bych diskuse s cilem dat véci do pohybu a podnitit nové myslenky

7. sekce

Vztah k problémum, kterym musim v pracovni skupiné celit.

mam sklon davat najevo svou netrpélivost s témi, kdo kladou ptekazky pokroku

ostatni mé mozna kritizuji za to, ze muj pfistup je prili§ analyticky a malo intuitivni

vzdy se chci yjistit, Ze je prace dobfe udéland, coz mize zajistit zdrzeni

o0 (ol

mam sklo snadno se zacit nudit a spoléhat pak na jednoho ¢i dva nadsené ¢leny skupiny,
kteti mtj zajem znova vzbudi

je pro mne obtizné dat se do prace, dokud nejsou jasn¢ stanoveny cile

né¢kdy mi déla potize vysvétlit a objasnit komplikované myslenky, které mé napadaji

jsem si védom toho, Ze od jinych vyzaduji to, ¢eho sam nejsem schopen
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kdyz narazim na skute¢ny odpor, zaleknu se a nejsem schopen srozumitelné podat své
argumenty

Vyhodnoceni dotazniku

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina - vyhodnoceni

Body pteneste do tabulky I., sekce 1 - 7.
Pak sectéte body v jednotlivych sloupcich. Kazdy sloupec reprezentuje jeden tymovy typ.
Zjistéte, jak je vaSe tendence k prevzeti role vysoka (viz tabulka I1.)

Tabulka I.
sekce tviirce hleda¢ | koordinat | navigator | poradce- | tymovy |realizato | dokonéovat
zdroju or hodnotitel | pracovnik r el
1. c a d f h b g e
g c b e d f a h
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3 d f a c g e h b
4 e g h b c a d f
5 h e f d a c b g
6 a h c g e b f d
7 f d g a b h e c
soucet
Tabulka Il.
tvurce hledac koordinat | navigator | poradce- | tymovy |realizato | dokongovat

zdroju or hodnotitel | pracovnik r el
velmi 0-1 0-2 0-3 0-3 0-2 0-3 0-5 0-1
nizka
nizka 2-3 3 4-5 4-6 3-4 4-5 6-8 2-3
stfedni 4-7 4-7 6-9 7-14 5-9 6-10 9-12 4-8
vysoka 8-9 8-10 10-13 15-18 10-11 11-13 13-15 9-10
velmi 10 11 14 19 12 14 16 11
vysoka a vic a vic a vic a vic a vic a vic a vic a vic

3.5.16 WVyuziti emocni inteligence jako jeden z aspektitc kompetentniho
projektového manaZera

PhDr. Daniel Goleman, americky védecky pracovnik v oboru emoc¢ni inteligence, formuloval
definici nasledovné: ,, Na zdkladé dlouholetého vyzkumu jsem prisel na to, Ze ani odbornost,
tisicii testu, které jsem provedl jak na studentech, tak na Spickovych manaZerech
nadnarodnich spolecnosti ¢i reditelich bank a projektovych manazerech vyplyva, Ze to, co
nam pomaha vzhiiru, je cela rada obecné lidskych vlastnosti, schopnosti, které nazyvam
emocni inteligenci. 84

Me¢titkem emocni inteligence je tzv. emocni kvocient (ddle EQ), ktery je tvofen
interpersondlnimi dovednostmi. Jde o vlastnosti jako adaptabilita, empatie, charisma,
schopnost motivovat.

Termin emoc¢ni inteligence se pouziva az v poslednich deseti letech, ackoliv psychologoveé uz
davno tusili, Ze vedle inteligence rozumové musi existovat néco stejné diileZitého a mnohdy
selhavaly v zivoté 1 ve Skole, coz nebylo logické. Ukdzalo se, Ze za to do zna¢né miry muize
pravé emoc¢ni inteligence s obsahlou strukturou. Velmi rozsdhle a poprvé popsal problematiku
emocni inteligence americky psycholog prace Goleman, D. ktery uvadi, ze vyznam EQ je
velice dulezity zejména pro manazery, l€kare, politiky, psychology, kazatele, ucitele aj.

Definice emoc¢ni inteligence je vykladana lehce odlisn€ u odliSnych autorii. VSichni se vSak
shoduji v tom, jak nazev napovida, ze kli¢ové jsou emoce. Emocni inteligence znamend v
podstaté cit pro vlastni emoce se schopnosti jejich objektivniho hodnoceni a z toho je
odvijena regulace vlastniho chovani a chovani k ostatnim.

Emocni inteligenci tvoti pét zakladnich slozek — schopnosti85:

- sebeovladani — zvladat a kontrolovat vlastni city,

84 GOLEMAN, D. Emo¢ni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.
% GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.
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- sebeuvédoméni — znalost sebe, uméni Cist vlastni emoce a podle toho jednat,
- motivace — umét vyuzit emocniho potencialu k dosazeni cile,
- socialni dovednosti — navazovat a udrzovat spolecenské vztahy,

- empatie — rozpoznat a dokazat vnimat emoce druhych a regulovat tak chovani k nim.

Autor knihy Psychologie prace Amold®® poukazuje na existenci ur¢itych dikazi o tom, Ze
lidé, ktefi jsou vice emocné vybaveni, maji schopnost byt kreativnéjsi, maji vétsi schopnost
zpracovat informace nez lidé, ktefi tyto predpoklady nemaji. V souladu s tim autor knihy
Psychologie pro ekonomy Provaznik® uvadi, 7e pokud je u &loveka emo&ni kvocient na
vyrazné vysSi urovni, mohou vznikat tzv. nestabilni emocni stavy, které vyvolavaji
pravdépodobné budouci emoce. Jedna takova emoce, kterd byla hodné studovana, je litost.
Tuto studii ve své knize Choices, values and frames popisuje autor publikace Kahneman.®
Tvrdi, ze 1idé lituji Cinnosti (které udélali) vice nez necinnosti (co se jim nepovedlo ud¢lat
nebo o ¢em se rozhodli, Ze délat nebudou) pravdépodobné proto, Ze Cinnosti jsou v nasi
paméti charakteristi¢téj$i a hmatatelnéjsi. V souvislosti stim dale zjistil, Ze tyto obavy
Z budouci litosti nuti lidi, aby dédvali pfednost necinnosti pfed ¢innosti.

Z vyse uvedenych skutecnosti tedy vyplyva, ze u manazera projektu musime klast diraz
stejnou mérou jak na jeho 1Q 1 EQ. V oblasti identifikace EQ manazera projektu by se m¢lo
vyuzivat konzultaci odborniki, ktefi jsou svymi kompetencemi vybaveni k tomu, aby byli
v dobé vybérového fizeni, kdy probihd testovani nového manazera projektu, garantem
vhodnosti vybéru.

Psychologové vedou Casto spory o vaze hodnoty 1Q a hodnoty EQ. Nékteii EQ testy berou
jako komplexnéjsi vysledek testu osobnosti. Na druhou stranu je nutno si uvédomit, ze oba
absolvovani, nez-li 1Q test. Testy EQ se v testovani zaméfuji na chovani se ¢lovéka v
urcitych situacich. Lze tedy fici, Zze EQ test zkouma to, jak se ¢loveék chova ve svém socialnim
prostiedi, zkouma jeho pocity, ndlady a reakce. EQ také do velké miry zkoumé vztahy s
jinymi lidmi. Kvalitni EQ test online Ize téZko hledat, jeho naro¢nost neumoziiuje dobie
otestovat ¢loveka, bez pritomnosti psychologa.

3.5.17 Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)

Pro testovani kompetenci byly sestaveny mnohé testy na zakladé¢ psychologickych a
sociologickych poznatcich. Kombinaci poznatkli z jednotlivych obortt a diky vysledkim
analyz potfeb byly navrZeny testy, dle kterych jsou posuzovany znalosti a dovednost
dotazovanych ucastnikl. Existuje nespocet testl, avSak test MBTI je personalisty casto
vyuzivan.

Na pocatku stala Hippokratova®® typologie temperamentu®® vychéazejici z predstavy &tyf
télesnych $tav, jejichz pomér urcuje naSe reakce na okolni podnéty (sangvinik, flegmatik,

8 ARNOLD, J. Psychologie préce: pro manazery a personalisty. Brno: Computer Press. 2007.
8 PROVAZNIK, V. Psychologie pro ekonomy. Praha: Grada. 1997.

8 KAHNEMAN, D. Choices, values, and frames. Cambridge: Cambridge University Press. 2000. ISBN 978-
0521-62749-8.

8 Hippokratés z Kou (asi 460 — 370 pi. n. 1) je povazovan za zakladatele lékafstvi.

% Terminem temperament oznalujeme soubor vrozenych (charakteristickych) vlastnosti, které uréuji zptisob
reagovani, jednani a prozivani.
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