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UVOD

Projektové fizeni, projekt, projektovy tym a projektovy manazer... toto jsou slova, kterd se v
poslednich letech objevuji velmi ¢asto napti¢ obory. Trend k projektové fizené Cinnosti také
pfinési otdzku, zda vSichni znaji smysl a ucel pravé podstaty projektového fizeni.

24

Lze konstatovat, ze projektové fizeni je dnes ¢asto pouzivanym pojmem, kde definiens je velice
siroky a rozdilné interpretovany. Béhem poslednich padesati let byly pfezkoumavany tisice
projekt riznymi odborniky, coz mélo za nésledek formulaci mnohych doporuceni, které se
nasledné transformovaly v ucelené metodologie (napf. problematika projektového cyklu).
Kli¢ovou determinantou projektového fizeni je, diky implementaci specifickych prostupii a
metod, predevsim efektivnéjsi dosazeni cile projektu. Takto trivializované tvrzeni ma zna¢ny
prakticky rozmér, protoze vhodné zvolena metodika pro fizeni partikuldrniho projektu se
projevi nejen v uspote Casu, ale i naklada ¢i lidskych zdroju.

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 ftizeni. I projekty dotované v ramci regionalni politiky vyzaduji jako zékladni
podminku specifické projektové fizeni a diky bezprecedentnimu objemu financi pro subjekty z
vetejného 1 soukromého sektoru se tak tato tématika stala velmi aktudlni a zddana na trhu prace.

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 zpiisobem do zab&hnutého procesu fizeni
pracovni ¢innosti Ve firmach zavést projektové prvky, poptipadé ptrestrukturovat firmu
na projektovou,

- vedeni projekti: studenti budou schopni napldnovat, pfipravit a zrealizovat
jednorazovy projekt tak, aby vSechny casti projektového postupu byly provadény co
nejefektivnéjSim zplisobem a projekt jako takovy skonéil uspéchem,

- vedeni projektovych tymu: studenti se budou soustiedit pfedev§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 zakladni principy, ukony, nastroje a
metody v fizeni projektl v souladu se své€tovymi trendy moderniho pojeti projektového
managementu, zejména projektového managementu podle IPMA. Sekundarnim cilem je naudit
studenty ,,projektove premyslet™, osvojit si jejich praktické uplatiiovani cvicenimi v pracovnich
skupinach pii feseni jednoduchych ptikladi a simulaci a pfipravit jim kvalitni informaéni
zdroje.

vvvvv

projektového fizeni, které mohou vyuzit vSichni, kteti cht&ji vyuZzit projektové fizeni jako
nastroj zefektivnéni a zkvalitnéni prace. SnaZili jsme se popsat projekt napfi¢ jednotlivymi
fazemi od vzniku aZ po vyhodnoceni. Studenti budou schopni uvédomit si podstatu, vyznam
a prinosy projektového Fizeni, specifikovat, co je ucelné védét v okamZiku iniciace
projektu, presné definovat cile projektu, naucit se ovérené postupy planovani
projektovych praci, véetné ¢asového rozvrhu.

14
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Véiime, ze studenti oceni i kapitoly, které¢ spadaji do ,,Soft kompetenci® ¢lentt a vedoucich
projektovych tymd.

Ucebnice je doplnéna o praktické ukazky a ptiklady tak, aby po prostudovani této publikace
byl student schopen sam projekt navrhnout, fidit a vyhodnotit. Pfirozenym pokracovanim
predkladané udebnice je publikace PROJEKTOVE RIiZENi V PRIPADOVYCH
STUDIICH.

Ucebnice je urcena studentiim vysokoSkolskych studijnich programi, a to nejen
manaZzerskych a ekonomickych, ale i technickych a uméleckych, a MBA studijnich
programi, i za¢inajicim projektovym manaZerim a projektovym koordinatorim.

V soucasné dobé se hovori o prechodu spolecnosti od industrialni, ke spolecnosti
postindustrialni neboli znalostni. V ramci spole¢nosti dochazi K riznym zménam, které
se dotykaji kazdého z nas. Naroky na jednotlivce se zvySuji, a to jak v osobnim, tak i
profesnim Zivoté, ¢lovéku se nabizi riizné oblasti vzdélavani.

Moznych oblasti vzdélavani manaZera je celé mnozstvi. Pokud bychom je shrnuli v obecné
roving, tak se jednd o:

- rozvoj odbornych znalosti,
- oblast procesnich znalosti managementu,

- rozvoj osobnostnich a socidlnich dovednosti, nékdy také nazyvanych jako manazerské
kompetence. Manazerské kompetence mizeme povazovat jako ur¢itou nadstavbu nad
tzv. kli¢ové kompetence a tyto kompetence ndm mohou pomoci odliSit nadprimérné
manazery od téch primérnych.

V novych trendech manazerského vzdélavani dominuje predev§im adresnost programil a
redlnost cili, dale pak propojeni kontextu s praxi, provazanost manazerského vzdélavani s
kompetencemi a jejich aplikaci na konkrétni pozici, dal§im trendem je mensi plosnost a vyssi
specializace vzdélavani, individudlnéjsi pfistup a v neposledni fadé¢ posun k rozvoji
osobnostnich charakteristik. Pro vzdélavani manazerd nalezneme celou fadu metod a technik,
které jsou v dnesni dob¢ realizovany. At jizto jsou klasické metody jako je seminaf, konference
¢i prednaska, tak se pro manazerské vzdélavani vyuzivaji v hojné mite interaktivni metody, jako
jsou napiiklad feseni modelovych situaci, rizné workshopy, manazerské hry, ptipadové studie,
hrani roli, slouzicich k rozvoji socidlnich dovednosti, outdoorové programy a samoziejme
nesmime opomenout v soucasnosti velmi oblibené koucovani.

V oblasti manazerského vzdélavani se miizeme setkat i s tématy jako je osobnostni rozvoj nebo
rozvoj socialnich schopnosti, ¢asto ve firemni praxi nazyvan jako rozvoj soft skills, tedy rozvoj
meékkych dovednosti. Osobnostni rozvoj manazera mizeme vnimat v kontextu rozvoje kvality
zivota, kdy osobnostni rozvoj ¢lovéku napoméha zvladat vysoké naroky dneSni spole¢nosti.
Osobnostni rozvoj manazeri mizeme také chapat jako rozvoj osobniho potencialu a dale pak
jako kultivaci a podporu seberealizace kazdého jedince. V manazerské praxi se mizeme setkat
s nazorem, ze u manazeru se nékdy zapomina rozvijet jejich mékké dovednosti nebo, ze
manazerum chybi socialni kompetence.

Pokud se podivame, jaké jsou v sou¢asné dob¢ kladeny pozadavky na schopnosti a dovednosti
projektovych manazerti je ziejmé, Ze aby manazefi zvladli vSechny tyto naroky, musi se
neustale vzdélavat. Krom¢ odborného vzdélavani, které hraje v manazerské praxi velkou roli,
je zde také piilezitost pro koncept osobnostniho a socialniho rozvoje. A to piedevsim z diivodu,
7e manazefi ¢asto vedou rizné pracovni tymy, kde se mohou setkat s odlisSnymi lidmi, a nejen
z téchto diivodl by méli umét sviij pracovni tym fidit, méli by s nim umét komunikovat, fesit
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ptipadné konflikty, umét své podfizené motivovat, poskytovat jim efektivni zpétnou vazbu,
méli by byt jejich vzorem, mit pevné moralni zasady a dalsi schopnosti. ZjednoduSené mizeme
fici, ze projektovy manazer musi byt komplexni osobnost a nemtize byt jen odborné vzdélan,
ale musi také umét pracovat s lidskymi zdroji, které jsou pro firmu cennym kapitalem.

Vyse uvedené pozadavky na vzd€lavani manazerti bezesporu splituje ve vSech aspektech
predkladana ucebnice, ve které je kladen diraz krom vyse uvedenych principti na kompetence
projektovych manazerd.

Hodné zdaru a mnoho studijnich 1 osobnich uspéchii pteji

AUtori
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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 sniZovani nakladi a rychlejSim uvadéni produkti na trh. Uroven
managementu se tak stava limitujicim faktorem rozvoje kazdé ekonomiky.

Protoze zvySit uroven managementu v kvalitativné zcela novych podminkach nelze
prostfednictvim tradi¢nich technik a nastroju fizeni, je nutné nalézt efektivni a i€inny ptistup k
fizeni vysoké miry zmén. Je tieba prejit od Fizeni zaloZeného pi‘evazné na zkuSenostech a
intuici manaZert k ¥izeni zalozenému na projektech - k projektovému Fizeni. Reseni
spociva v systémovém piistupu k projektovani zmeén, v plossi a pruzné;jsi organizacni strukture,
v podpote fizeni védeckymi metodami a stale dokonalejSimi informacnimi systémy.

K prosazeni projektového fizeni je mozné vyuzit mnoho dnes zndmych doporucujicich
standardd, napt. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. VSechny maji spolecné za cil vytvofit
pouze doporu¢eny ramec pro management projektu. Ostatni ¢innosti jsou pak vzdy odrazem
charakteristickych ryst projektu - projekt pro zavedeni informacniho systému se samoziejmé
1181 od projektu, ktery je uren k piechodu fizeni zakazek od klasického Stabniho fizeni na
procesni fizeni zaloZené na projektovych tymech.

Posloupnost a nezbytné dovednosti nutné ke zvladnuti projektu Ize popsat nasledovné:
Posloupnost projektu:

- ptredbézna studie proveditelnosti (pfedbézné zhodnoceni koncepénich variant),

- studie proveditelnosti (detailni provéfeni realizovatelnosti dané koncepce),

- zpracovani optimalni varianty projektového feSeni,

- smluvni zajisténi projektu,

- realizace projektu,

- uvedeni do provozu,

- predani a provozovani (popf. likvidace).

Dovednosti, jichzZ je zapotiebi pro zvladnuti projektu:
- cile a zaméry projektu,
- prubéh projektu,
- vyhodnoceni projektu,
- kritéria uspésnosti projektu,
- normy a piedpisy nutné pro projekt,
- zahajeni a ukonceni projektu,
- definovani a strukturovani ¢innosti v ramci projektu,
- integrace Cinnosti v ramci projektu,
- planovani termind,

- plénovani zdrojt,
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- plénovani nakladl a financovani,

- kontrolu projektu,

- organizaci projektu,

- informacni a komunikac¢ni kanaly,

- tymovou préaci a vedenti,

- TfeSeni sport,

- personalni rozvoj,

- konfiguraci a zmény,

- nakupovani (obstaravani),

- Tizeni rizik,

- Tizeni kvality,

- bezpecnost v ramci projektu.
Teprve poté, co dokdzeme fidit 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 zdroju.

Projektové Fizeni je ve své podstaté integracni usili, akce nebo selhani v jedné oblasti tedy
obvykle ovliviiuji jiné oblasti. Zména rozsahu praci tak napt. téméf vzdy ovliviiuje naklady
projektu, pfitom vSak mize nebo nemusi ovlivnit moralku tymu nebo kvalitu produktu.
Tyto vazby Casto vyvolavaji zménu cill 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 tizeni a
zdliraznit vyznam integrace je nutné popsat projektové fizeni z hlediska jeho dil¢ich procest a
jejich vzajemného ovliviiovani. Rizeni projektu je nutno chapat jako radu propojenych
procesi. Zahrnuje nasledujici hlavni ¢asti:

- procesy projektu,

- skupiny proces,

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

- Procesy zaméfené na Fizeni 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 lisi se podle oblasti
uplatnéni.

Procesy Fizeni projektu a procesy zamérené na produkt se béhem projektu prekryvaji a

vzajemné ovliviiuji. Naptiklad rozsah projektu nemiize byt stanoven bez urcit¢ho zakladniho
pochopeni, jak dany produkt vytvofit.
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Procesy projektového fizeni jsou nejcasteji usporadany do oblasti znalosti s pomoci doporucent,
napt. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch apod.

Procesy fizeni projektu, které 1ze uplatnit, jsou nejcasteji doporucovany v oblastech:

Rizeni integrace projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi Fadné
koordinace riiznych prvka 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 uspésné dokoncen.
Sklada se ze zahajeni, 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 Cinnosti, fazeni ¢innosti, odhalovani trvani
¢innosti, sestaveni ¢asového rozvrhu a kontroly ¢asového rozvrhu.

Rizeni nakladu projektu: popisuje procesy pozadované pro dokonceni projektu v
ramci schvaleného rozpoctu. Skldda se z planovani zdroji, odhadovani nakladu,
rozpoctovani ndkladl a operativniho fizeni naklada.

Rizeni kvality v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi toho, aby
projekt uspokojil potieby, kvuli kterym je realizovan. Sklada se z planovani kvality,
zabezpecovani kvality a operativniho fizeni kvality.

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro €o
nejefektivn€j§i  vyuziti osob zapojenych do projektu. Skladd se z planovani
organiza¢niho uspotfadani, ndboru pracovnikili a rozvoje tymu.

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

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

Rizeni nakupovani v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro ziskani zbozi
a sluzeb mimo provadéci organizaci. Sklada se z planovani obstaravani, planovani
poptéavek, poptavani, vyberu zdrojl, spravy smluvnich vztaht a ukon¢ovani smluvnich
vztaht.

Procesy Fizeni projektu I1ze rozdélit do péti skupin sestavajicich z jednoho ¢i vice jednotlivych
procesu:

zahajovaci procesy: vymezovani zahajeni projektu nebo jeho faze s jednozna¢nym
piiznanim opravnénosti jeho provedeni;

planovaci procesy: doporucovani a udrzovani uskute¢nitelného planu, aby mohly byt
naplnény potieby daného oboru podnikani, kvtli kterym je projekt realizovan;

provadéci procesy: koordinace lidi a dalSich zdroja tak, aby mohl byt realizovan plan
projektu;
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- procesy operativniho Fizeni: zajiSt'ovani plnéni cila projektu prostiednictvim trvalého
sledovani a méteni postupu spolu s vyvolanim potiebnych napravnych opatieni;

- uzaviraci procesy: formalizace piijeti projektu nebo jeho faze a jeho ukonceni.

Skupiny procest jsou spojeny s vysledky, které vytvareji. Vysledek nebo vystup jednoho
procesu se stava vstupem druhého. Vazby mezi hlavnimi skupinami procest se opakuji. Kromé
toho nejsou skupiny procest fizeni projektu jednotlivymi jednorazovymi udélostmi - Casto se
jedna o prekryvajici se ¢innosti o rizné intenzit¢ v jednotlivych fazich projektu (viz Obr. 1).

Planovacl procesy

Uroven
aktivity

Planovacl
Zahajovacl procesy
procesy —

o

Uzaviracl
procesy

Procesy operativniho fizenl

Zatatek faze Cas > Konec faze

Obrazek 1 Piekryvajici se skupiny procesu uvniti faze

Vazby mezi skupinami procest prekracuji jednotlivé faze tak, Ze uzavieni jedné faze poskytuje
vstup pro zahdjeni faze nésledujici.
Opakovani zahajovacich procest na zac¢atku kazdé faze poméha udrzovat zaméfeni projektu na
potieby oboru podnikéani, kvili kterym byl zahdjen. Rovnéz by mélo umoznit zastaveni
projektu, pokud tyto potieby jiz neexistuji nebo pokud je nepravdépodobné, ze by je mohl
uspokojit.
Samostatné faze a samostatné procesy se ve skute¢ném projektu v mnoha mistech prekryvaji.
Naptiklad proces pldnovani musi nejen poskytnout podrobné informace o praci, kterd ma byt
vykonana, aby mohla byt tspé$né¢ dokoncena bézna faze projektu, ale také urcity predbézny
popis prace, které se maji uskute€nit v pozdéjsich fazich.
V ramci kazdé skupiny procesu jsou jednotlivé procesy propojeny svymi vstupy a vystupy.
Jestlize se soustfedime na tato spojeni, mizeme kazdy proces popsat pomoci jeho:

- vstupi: dokumenti nebo dokumentovatelnych polozek, na zaklad¢ kterych se proces

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

- vystupii: dokumentl nebo dokumentovatelnych polozek, které jsou vysledkem procesu.

20



Kontrolni otazky

N o gk~ w DN e

Vyjmenujte hlavni skupiny procesu projektového managementu.

Co si predstavujete pod pojmem systémovy piistup k fizeni projekti.
Vyjmenujte vstupy a vystupy procesu Zahajeni projektu.
Vyjmenujte zakladni 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 procest projektového managementu probihajici pred
procesem uzavienim projektu:

Iniciace a zahajeni projektu
0

c¢) Realizace (fizeni a koordinace) projektu
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2 HISTORIE A SOUCASNOST PROJEKTOVEHO RIZENI

Projektovy management ve své souasné podob¢ zapustil kofeny na pocatku éry 60. let, kdy
spolecnosti zacaly shleddvat pfinosy v organizaci prace pomoci projektl a skute¢né pochopily
urgentni potiebu komunikace a integrace prace mezi podnikovymi Gtvary a rliznymi profesemi.
Dale se projektovy management postupné vyvijel a rozsifoval v zavislosti na tom, jak nardstala
slozitost feSenych projektd, dynamika podnikatelského prostiedi a navazné 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 jednodussim podnikatelském prostiedi, 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 stile prevazovaly vétsi a komplikovanéjsi
projekty. Casteéné si to miizeme vysvétlovat postupnym nastupem informatiky a rozmachem
informatickych projektti, 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 v8ech podnikatelskych
aktivitach. Rozsifovani projektového managementu na aktivity celé spolecnosti S sebou nese
potiebu pfechodu z neformalniho projektového managementu do jeho komplexni podoby.
Negativni zkuSenosti s uspésnosti projekt v minulosti, pfevazujici technokraticky pfistup,
minimdlni vyvoj v oblasti projektového managementu (50 let se pouzivaji stejné postupy a
vyuzivaji stejné principy) a nedostatek kvalitnich komplexnich pfistupli zptsobily, ze
projektovy management je vniméan vedenim spole¢nosti pomérné povrchné, zjednodusené a
neprofesionalné. Nastala az paradoxni situace, kdy vSichni si uvédomuji nutnost a potiebu
komplexniho projektového managementu, ale soucasné se vétSinou uchyluji k povrchnim
pristuptim.

Projektovy management byl vzdy povazovan za inZenyrskou disciplinu, ktera vychazi z obecné
uznavanych principt, disponuje ur¢itymi ndstroji a postupy, a od role projektového manazera
se vyzadovala urcitd suma dovednosti a zpusobilosti pro vedeni tymu. Pfedmétem snaZeni
projektového tymu byla realizace svéfeného projektu v ramci stanoveného trojimperativu
(neptekrocit ¢as, ndklady, dosdhnout planovanou kvalitu), hlavnimi ¢innostmi projektového
manazera bylo vedeni a fizeni projektu. Projektovy management byl a je predmétem i nastrojem
taktiky a operativy spolecnosti.

I néstroje projektového managementu zaznamenaly pomérné rozsahly vyvoj, rozvijely se od
jednoduchych pruhovych diagrami a néastroji pro sitovou analyzu az po efektivni integrované
nastroje fizeni kooperaci. Je tfeba zdlraznit, Ze bézné techniky byly ve svych pocatcich
navrzeny k tomu, aby vnesly fad do fizeni velmi rozsdhlych, pevné danych projektd, ale stejné

projektl je smésici fidicich, logickych a matematickych technik.

V roce 1950 jesté pod tlakem povalecnych 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¢ uspésné pouzil novou
zbran. V tomto piipad¢ ndklady nebyly omezenim, ¢asu se podiizovalo vse, vzdyt’ se jednalo 0
obranu statu. Do povédomi se dostaly tzv. Ganttovy diagramy zndmé jiz z obdobi prvni svétové
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valky a sitova analyza vcetn¢ 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 poloving 20. stoleti se projektovy manazer poprvé objevil jako uznavana profese, coz
souviselo se zvySujicim se vyznamem projektd. 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 dopadu a tragickych udalosti pfi realizaci nékterych projekti se zacala
pomalu vyvijet rizikova analyza nasledovana vznikem Change Managementu jako snaha
systematického monitorovani a evaluace zmén. Vysledkem byla tvorba standardu ISO 10 007
(Systémy managementu jakosti — Smérnice managementu konfigurace).

Dutlezitost vzniku rizikové analyzy dokldda nasledujici: Jedna z velkych ropnych firem
prohlasuje, Zze rocné prichazi kvili Spatnému fizeni rizik o 30 miliont dolart. Jeji feditel
nedavno prohlasil: ,,... pFicinou 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, ¢ekaji az do doby, kdy uz nejsou schopni zviddnout problém sami, a potom prijdou za
mnou a reknou mi o néem. Neustale jim pripominam, Ze se budu radéji zabyvat malymi problémy
hned nez velkymi pozdeji, ale vétsina z nich mi neveri — zatim!“

Dnes je v§ak obdobi 50. a 60. let nenavratné pry¢. Vsechny projekty prochazeji fadou omezeni,
at’ uz je to Cas, pocet pracovnikd, 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 projektt; tato metoda se nazyva kriticky fetézec — critical chain, ktera
integruje klasické ptistupy planovani projektu s fizenim rizik a nadslednymi operativnimi zasahy
pfi zménach. Vyuziva se n€kolika troviiovych casovych a zdrojovych rezerv.

V soucasné dobé¢ se do popredi dostava i problematika tymové prace, a to z divodu velmi rychlé
moznosti 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 (Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekti) zaloZenou
na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces piinasejici
zménu. Vznikem ISO 10 006 vSak nekon¢i vyvoj projektového managementu, dal§im krokem
je vznik certifikovatelné normy ISO 21 500, kterd organizacim dava kvalitniho pravodce
projektovym fizenim.

Norma ISO 21 500 navazuje na soucasnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelené;si
ptistup k fizeni projektti. Normu inicioval britsky urad 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
ptispiva hlavné kompetencnim modelem a PMI procesy ze svého standardu PMBoK.
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Kontrolni otazky

Kdy byla poprvé pouzita metoda kritické cesty a pro¢?
Vyjmenujte alespon ¢tyfi moderni metody projektového fizeni.

Existuje pro fizeni projektii normativni zdkladna?

> 0w PR

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

Znate tu vétu z americkych filmt ,,Mame problém*? Z vlastnich zkuSenosti vite, jaké problémy

Casto mate s feSenim a realizaci slozitéjsiho ukolu. Cim je kol rozsahlejsi, zavazngjsi, slozit&jsi
¢i jedine¢ny, tim vic budete potiebovat projektovy management (dale PM).

Slyseli jste o projektu Manhattan!? Vidéli jste Velkou ¢inskou zed’ (alespoii na obrazku, nejlépe
z vesmiru)? Zamysleli jste se nad organizaci Londynskych olympijskych her? To vSe jsou
ptiklady vysledkd projektového managementu. Nékteré problémy bez tohoto néstroje prosté
nezvladnete. Projektovy management je skvély zvlasté pro ukoly, kdy musite v daném case a s
omezenymi zdroji dosahnout konkrétnich, vzajemné provazanych vystupu.

Prace, ktera je jedinecna a docasnd, vyZzaduje 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. Komplexnéjsi definici najdeme naptiklad v PMBOK Guide?®:
“Projektove rizeni je aplikaci vedomosti, zrucnosti, nastrojii a technik na aktivity projektu pro
dosazeni jeho pozadavku.

Ridit projekt neni jednoduché. Je tiplné bézné, Ze na cesté k cili se setkdme s mnoZstvim
piekazek, které povedou k mensim ¢i vétSim odklonim z planované trasy. PfedevSim na
schopnostech ¢lenil projektového tymu zalezi, jak velky tento odklon bude.

Projekty je mozné tidit 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 ¢asto neuvédomujeme, ze kazda chyba nebo problém
vyzaduje feseni a feeni vyzaduje Cas a penize. Dolezal* uvadi, ze projekty jsou dnes silng
omezeny v Case 1 ve zdrojich a na mnoho véci bylo véera pozd¢. 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 pies
zemédé€lstvi az po divadelnictvi se kvalita projektl zvySuje diky pouzivani vhodnych metod
projektového fizeni. Prave tato nezavislost projektového fizeni od pole plisobnosti byla hlavnim
diivodem jeho rozvoje jako discipliny. Tato nezavislost se ale netyka lidi, ktefi projektové fizeni
praktikuji.

Projektovy management nebo také projektové fizeni v souc¢asné podobé souvisi s ostatnimi
obory managementu a vyuzivd i poznatkli z psychologie, ekonomiky, matematiky, IT,
opera¢niho vyzkumu i dalSich. Zvlasté v 2. poloving 20. stoleti projektové fizeni na sebe abalilo
celou fadu nastroju a dil¢ich technik. V soucasnosti s nim souvisi fada norem a doporuceni a
,»best practice* zkuSenosti, popisujicich, jak fidit projekt. Pro ovéfeni znalosti, dovednosti a
zkuSenosti manazerti projektu slouzi svétové uzndvané standardy vytvofené pro jejich

! Projekt vyvoje atomové bomby

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

3 A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 6th ed. Newtown Square,
Pennsylvania: Project Management Institute, c2017, xxi, 589 s. ISBN 978-1-935589-67-9.

4 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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certifikaci. I pro studenty jsou dobrou ucebni pomickou, a pokud je zvladnete a splnite
podminky, mize se z vas stat certifikovany projektovy manazer.

Profesionalni projektovy manazer ovlada fizeni jako systém. To znamend, Ze umi rozpracovat
firemni strategii do tymovych a individualnich cilti a dosazené vysledky projekti propojit ve
vnitropodnikovych procesech. V tomto systému ma k dispozici nastroje a techniky k realizaci
potiebnych zmén.

3.1 Vymezeni projektového fizeni a projektu

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

Anglicky termin ,,Project Management®, do ¢estiny se pteklada jako projektové fizeni, ma Sirsi
vyznam. Kromé fizeni jednotlivych projektd zahrnuje organizovani a koordinovani vice
projekti probihajicich soucasné. Lze ho chapat i jako nadstavbu fizeni jednotlivych projekti,
kdy kone¢nych vystupi a zmén je v organizaci dosahovano prostiednictvim cileného a
védomého ovliviiovani jednotlivych projekth vzajemné provazanych, strategicky fizenych a
koordinovanych. Na jednotlivé projekty je mozné uplatnit management projektu, ¢imz je
myslena specidlni metodika planovani, tvorby a realizace definované zmény konkrétnim
projektem. Metodikou se rozumi doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti popisujicich zpisob
fizeni projektu. Obvykle se tak popisuje uzsi vysec projektového fizeni vztahujici se predevsim
k problematice planovani a operativniho fizeni konkrétnich projekti. V angl. Project Controll
(Controlling), v ném. Integrierte Projekt Steuerung. Pro nase tcéely budeme i nadale pouzivat
oznaceni Projektovy management nebo zkratku PM.

V soucasné dob¢ je publikovana fada zakladnich obecné platnych definic projektového fizeni.
Ve své podstaté vSechny uvadéji, Zze projektové fizeni je vynalozené usili lidi v projektu, ktefi
v omezeném case vyuziji svych znalosti a metod projektového fizeni tak, aby dosli k pfedem
stanovenym cilim. Pfitom je tfeba zajistit rovnovahu nejen mezi rozsahem praci, Casem,
naklady a kvalitou, ale také mezi zajmovymi skupinami, jejich potfebami, a tim, co o¢ekavame
od vysledku projektu.

Pro nas dalsi vyklad budeme pouzivat definici podle IPMA, ktera je dle ndzort autort
¢innosti v projektu tak, aby projekt splnil pozadavky na néj kladené. Zahrnuje pldanovani,
organizovani, monitorovani a predavani zprav o vsech aspektech projektu a motivaci vsech
zucastnénych dosahnout cilii projektu .

Za splnéni cilt projektu je zodpovédna jedna osoba, kterou je projektovy manazer. Ten stoji v
Cele projektového tymu. Na Obrazku 2 je manazer projektu tim dirigentem, ktery ovlada ¢leny
projektového tymu smérem ke splnéni cile projektového fizeni, kterym je uspésny projekt.

Pivod a pocatek fady manazerskych technik a metod, které jsou dnes charakteristické pro
projektové fizeni, najdeme v fizeni tak naro¢nych akci, jakymi byly projekty americkych
programi Polaris (prvné je pouzita metoda kritické cesty), Gemini a Apollo (vyuzivaji se v nich
dalsi metody operacni analyzy).

Projektové fizeni se dostava do podvédomi odborné veiejnosti nejen ve Spojenych statech, ale
1 v zépadni Evrop€ velkymi nakladnymi projekty, napt. ve stavebnictvi, ve zbrojnim prumyslu.
Mensi projekty byly tizeny s vyuZzitim heuristickych zkusenostnich metod.

26



Co je projektové rizeni
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Obrazek 2 Co je projektové fizeni

V 70. letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitacové podpory, které davaji
projektovému fizeni novou dimenzi. Projektové fizeni se stavd v ekonomicky vyspélych
zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, Ze projektové fizeni mize byt uZzitecné pii zvladani
zmén 1 v fad¢ dalSich oblasti lidské ¢innosti. Pozornost, zejména v USA a v zédpadni Evropé,
se pfesunula k fizeni rozsahlych a slozitych projekti primyslovych inovaci a souvisejicich
investic ve vystavbé.

Vznikaji sveétové organizace sdruzujici projektové manazery. V roce 1965 je v Evropé
zaloZzena organizace INTERNET, pozdéji IPMA®.

V USA se v roce 1969 zaklada Institut projektového fizeni, PMI®. V roce 1985 PMI publikoval
prvni standard projektového fizeni, Project Management Body of Knowledge, nazyvany
dodnes téZ PMBoK. Ten pifedstavuje kmen znalosti projektového fizeni pro certifikace
projektovych manazert.

V disledku ptsobeni téchto instituci se projektové fizeni zacina profilovat jako manazersko -
inzenyrska disciplina

Osmdesata 1éta pak logicky predstavuji pfechod z neformélniho projektového fizeni do jeho
komplexni podoby. Vedle fizeni jednotlivych projekti se zacCina uplatiiovat fizeni celych
systémi podle projektii. Projektové fizeni se tak zacalo posouvat smérem k podnikatelskému
prostiedi.

V 90. letech az po soucasnost se projektové fizeni stava disciplinou, ve které doslo k
neuvéfitelnému vyvoji, a ktera se stile vice zviditeliiuje. Rizeni stile vétsiho mnoZstvi
rozdilnych projektt prechazi pod profesionalni projektovy management. Od role projektového
manazera se vyzaduje urCitd suma dovednosti a zpiisobilosti pro vedeni projektu a

S International Project Management Association, v CR zastoupena Spole¢nosti pro projektové tfizen,
WWW.ipma.cz
® Project Management Institute
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projektového tymu’.

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBoK, se neustdle zvySuje kvalita fizeni jak
projektl a uéeni se z nich, tak i fizeni celych programi a projektovych portfolii v projektove
orientovanych spolecnostech (POS). Projektové fizeni tak pfindsi témto spolecnostem
konkurenceschopnost a ptidanou hodnotu.

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

Soucasnym trendem v projektovém fizeni je silny rust profesionalizace projektového fizeni. K
tomu slouzi vlastni standard projektového fizeni, v zafi 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.

3.2 Jak projektové Fizeni funguje

Ucelem projektového Fizeni je zajistit efektivni a i¢inné fizeni procesu definované zmény tak,
aby pfinesla pfedpokladany wuzitek. Predmétem projektového ftizeni je projekt jako
organizované usili pfi realizaci procesu zmény. Zmeéna je vysledek projektu. Cilem
projektového tizeni je realizace uspéSného projektu, tzn. dosahnout cile v planovaném case, s
planovanymi néklady, disponibilnimi zdroji a poZadované kvalité.

Aby se doséahlo efektivniho fizeni tispéSnych projekt v podniku nebo jiné organizaci je tieba:

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

- Umoznit dosdhnout cile tohoto projektu s dostupnymi zdroji optimalnim zptisobem
podle pfedem stanovenych pozadavkl a omezeni projektu. Ke sledovani a méteni
vykonli a chovani v projektu se wuzivaji jak ekonomické ukazatele, tak i
mimoekonomické.

o K ekonomickym ukazatelim patii napf. Cas, tedy termin dokonceni projektu,
doba trvani projektu, dale néklady, tedy rozpocet projektu a samoziejme
kvalita, tedy funkénost produktu projektu.

o Mimoekonomické ukazatel¢ charakterizuji vliv vysledku projektu napt. na
zivotni prostfedi, zdravi ob¢antl, spotiebu ptirodnich a energetickych zdroju,
ale mohou se tykat ,kladného ocenéni vysledkii projektu riznymi
zainteresovanymi stranami.

- Aplikovat nastroje a techniky projektového fizeni, v¢. SW podpor, které pomahaji
zefektivnit fizeni projektu k dosazeni planovaného cile. Projektové fizeni jako
proaktivni management, je vyuziva zejména pii piedchazeni problémd, predvidani
rizik, identifikaci zainteresovanych stran, projektové komunikaci, tymové praci,

hledani novych souvislosti a moznosti (vice viz kapitola Piehled vybranych technik, nastroji
a metod PM).

- Vytvofit vhodné organizacni prostiedi v zodpovédnosti top managementu a mit
ptipravené lidské zdroje pro vytvorfeni organizace projektu - projektového manazera

7V CR je na konci 90. let vydana 1. publikace v &estiné: CHUDINA, L. Projektové Fizeni, 1991.
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i ¢lenti jeho projektového tymu.

Projektové fizeni funguje zejména na zaklad¢ téchto principt:

Integrace: projektové fizeni propojuje rizné aktivity, snahy, zajmy a vysledky, které
usporadava a tidi projektovy manazer tak, aby byl projekt spésny, tzn., Ze integruje
aplikace zavislych ukoli a dostupnych zdroji k dosazeni sdilenych, vefejné
prospésnych cili v ekologickych, ekonomickych a casovych souvislostech v celém
pribéhu projektu.

Systémovy piistup, ktery je podminén schopnosti projektového manazera myslet
systémove. Systémové mysleni je zpasob nazirani, ktery dava prednost ucelenému
pohledu na dilezité 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 zaklad¢é systémového piistupu k feseni
problému se provadi strukturovani projektu, urcuje se rozsah projektu a struktura
dokumentace projektu. Systémovy pfistup generuje celou fadu informaci s vyhodou
pouzitelnych pro realizaci dalSich projekta.

Systematicky, metodicky postup, ktery je opakem nahodilosti a uspéchanosti, nebot’
je podlozena exaktnimi metodami k nalezeni co mozna nejlepsich feseni.

Procesni charakter Fizeni, kdy jednotlivé procesy transformuji vstupy na vystupy s
vyuzitim ndastroji a technik. Konecnym vystupem jsou vysledky projektu.
Z procesniho charakteru fizeni vyplyva i strukturovani projektu v ¢ase do kratSich
casovych obdobi, tzv. fazi, etap urcujicich zZivotni cyklus projektu a tim moznost
systémového ovliviiovani rizik projektu.

Tymova prace, kterd vyuziva lidského potencialu, kdy spole¢nou praci raznych,
efektivné spolupracujicich, motivovanych internich i externich pracovniki z riznych
profesi, 1ze vyiesit i velmi slozité problémy. Vyuziva komunikace v horizontalnich
vazbach, napfi¢ funkéni strukturou organizace. Piind$i moZznosti zvySovani
kvalifikace a osobniho rozvoje lidi.

Limitované prostredky: ¢as, zdroje a finan¢ni prostiedky jsou vzdy omezeny, tzn.,
7e jsou pro projekt piidéleny.

Vyuziti poéitacové podpory: pii aplikaci integrovanych nastroji, metod a technik
PM se uzivaji specializované programy pattici do skupiny software CIP (Computer
in Projects), které usnadiuji projektovému tymu fizeni projektu.

Protoze je projektové fizeni charakterizovano vySe uvedenymi principy, je pro soucasné,
dynamické a hyperkonkurenéni prosttedi vhodnéjsi nez fizeni klasické. Pokud tyto principy
umi projektovy manaZer a ¢lenové projektového tymu aplikovat, pak projektové fizeni piinasi
fadu synergickych efektt, ke kterym napf. patfi:

uéinnéjsi fizeni zdroju pro projekt,

zlepSeni vztaht se zakazniky a zjednoduseni komunikace,

zvyseni efektivity a rentability projekta,

zvySeni kvality procesi i produktu projektu,

zlepseni koordinace aktivit a tim sniZeni ¢asové naro¢nosti projekti,

zvySeni moralky, a to nejen pracovni.
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Projektové tizeni se dnes vyuziva pro feseni projektii témet ve vSech oborech lidské Cinnosti
(farmacii, medicin€¢, vystavbé a stavebnictvi, informacnich a komunikac¢nich technologii,
vyvoji a vyzkumu, priimyslu, v ozbrojenych slozkach...) na feseni tikold potfebnych zmén
modelovanych pomoci projektii. Naproti tomu uziti projektového fizeni neni vhodné, kdyz se
napft. jedna o jednoduché, bezrizikové akce, na které staci rutina nebo tzv. selsky rozum. Dale
pro mimoradné situace jako jsou technické katastrofy, Zivelni pohromy, bezprostiedni vale¢né
operace, firemni krize organizaci, kde vladne bezradnost, chaos, emoce a prevlada
nevzdelanost.

Pii rozhodnuti o uziti projektového fizeni je tfeba zvazit i jeho negativa. Patii k nim napf.
specifické pozadavky zdkaznika projektu, Casto se objevujici az v pribéhu realizace. Dale
organiza¢ni zmény ve spole¢nosti, které nastavaji v prubéhu projektu a obtizné predvidatelné
vnéj$i vlivy. Nakonec i zvySené naklady, které podnik nebo jin4 organizace musi vynalozit na
zavedeni projektového fizeni.

Predpokladem uziti projektového fizeni je jeho zavedeni v organizacich, nebot’ je nutna
vzajemna symbidza projektového a procesniho tizeni. Zavedeni projektového fizeni je nutné
naplanovat a realizovat jako projekt, vcetné piipravy lidskych zdroji, volby nejvhodné;jsi
organizacni 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 ruznych poradenskych
firem nabizejici vedeni projektli nebo od nezavislych projektovych manaZzerii na “volné noze*.
Projektovi manazeti uzivaji pro feSeni konkrétnich situaci v pribéhu projektu nastroje a
techniky. Patfi mezi né zejména princip trojimperatrivu, stanoveni SMART cili, metoda
logického ramce, metoda SWOT, metody vyhodnoceni finan¢ni efektivnosti projektu, metody
fizeni rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody ¢asového 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.

3.3 Standardy projektového rizeni: ISO normy

Standardizaci projektového fizeni umoziuji mezinarodné platné normy ISO, které maji
doporucujici charakter. Pro uplatnéni prvki 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 projektt. Tato smérnice je pouzitelnd pro projekty ruzné sloZzitosti a
velikosti, 1 pro rizné druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potieby ptizpisobit navod
urcitému produktu. Pro usnadnéni diskusi o navodu k jakosti v managementu projektu byl v
této mezinarodni norm¢ pfijat procesni pristup. Procesy managementu projektu slouzi jako
osnova pii projednavani jejich aplikace. Neni navodem pro samotny management projektu, ale
najdeme v ni zdkladni terminologii projektového tizeni. Obsahuje obecné zasady a postupy
fizeni kvality projektt.

Vlastnim standardem projektového fizeni je norma ISO21 500:2012(E) Guidance on project
management First edition 2012-09-01. Tato mezinarodni norma je navodem pro management
projektu a muze 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 Cleny jejich tymt, tviirce néarodnich i
organizac¢nich standardl projektového fizeni. Neni urcena pro certifikaci jednotlivel, projektt
ani organizaci. Obsahuje ptehled pojmt a jejich vztahti v kontextu projektu, podniku a vnéjSich
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vlivll. Jsou v ni uvedené nejvyznamnéjs$i koncepty a procesy projektového fizeni, obecné
zasady a postupy fizeni projektii, které jsou povazovany za best of practice v oblasti
projektového fizeni.

Norma byla schvalena v srpnu 2012 a zacala mezinarodné platit v zafi t€hoz roku.

Vychazi z jiz existujicich standardii vyuzivanych v organizacich PMI a IPMA. Organizace
IPMA piisp€la hlavné svym kompetencnim modelem Competence Baseline ICB a organizace
PMI ptispé€la svymi procesy ze svého standardu PMBoK.

Podle ISO 21 500 je projektové fizeni provadéno prostiednictvim procesi, které jsou
organizovany ve dvou dimenzich:

- v 5 zakladnich skupinach procest, mezi které patii:

(©]

O

o

O

o

zahajeni (Initiating),

planovani (Planning),

realizace (Implementing),
monitorovani a kontrolu (Controlling),

ukonc¢ovani (Closing).

Tyto skupiny procesl jsou propojeny pomoci vysledkli, které piislusné procesy
produkuji — vystup jednoho procesu je vstupem do dalSiho procesu. Kazdy proces lze
popsat pomoci potiebnych vstupli, vyuZzitelnych nastrojli a technik a vystupi.
Kone¢né vystupy jednoho procesu se shoduji s potiebnymi vstupy nasledujiciho
procesu, ¢imZ na sebe jednotlivé procesy navazuji a jsou tak logicky propojeny, tudiz
zména vystupu predchoziho procesu se projevi minimalné v jednom nasledujicim
procesu.

- v 10 tematickych skupinach procest 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).

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

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

Zdroje (Resource): procesy vztahujici se k pracovnikim (piidélovani a
vyuzivani lidskych zdroju v ramci projektu).

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

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

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

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

Obstaravani (Procurement): procesy vztahujici se k nakupovani
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(specifikace pozadavkt na nakup 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 procesti a druhy jsou tematické skupiny (znalostni oblasti projektového
fizeni), dostaneme matici procest, které jsou nutné k zaloZeni procesniho charakteru
projektového fizeni.

Kazda skupina procest se skldda z procest, které jsou pouzitelné na vSechny projekty nebo
faze. Skupiny procest jsou nezavislé na aplikacni oblasti (stavebnictvi, farmacie, ...). Interakce
jednotlivych procesii v procesni skuping jsou vazany na témata v tematické skuping. Procesy
jsou definovany z hlediska ucelu, popsany a jsou uvedeny jejich primarni vstupy a vystupy.
Kazdy proces mize byt opakovan, pfi¢emz procesy nemusi byt uplatiiovany jednotné u vSech
projektl nebo ve vSech projektovych fazich. Projektovy manazer by mél ptizptisobit procesy
projektového tizeni pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.

ProtoZe tato norma je navodem, jak tidit projekty, méni se ji nebo dopliuji vyddvané oborove
standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalSich subjektil) urc¢ené pro certifikace projektovych
manazérd, kterymi se oveiuji jejich kompetence (viz 1.3.2.Cz NCB). I tyto oborové standardy
pro certifikaci projektovych manaZera pfispivaji k standardizaci projektového fizeni.
Standardizace projektového fizeni pfinasi zejména tyto vyhody:
- NiZz8i rizikovost a vySsi uspésnost projektii.
- Efektivngjsi fizeni piipravy a realizace projekti (sledovani rozpoctu, harmonogramu,
kvality a rozsahu projektu).
- Efektivnéjsi tizeni zdrojt.
- Projekty Ize G€inn€ spojovat do programii a to tak, aby se jednotlivé projekty synergicky
doplnovaly, ptipadné sdilely zdroje.
- Standardizace snizuje naklady na Skoleni projektovych manaZert a novi projektovi
manazefi jsou schopni se diive plné€ zapojit do prace.
- Sledovani efektivity a pokroku projektt a jejich vzajemné porovnani.
- Projekty jsou aplikovatelné, tzn., Ze pro opakujici se projekty jsou vytvoreny Sablony,
se kterymi Ize v budoucnu usetfit ¢as a naklady.

- Projektovi manazeti, sponzoii a dalSi zainteresované osoby spolu dokdzou Iépe
spolupracovat, protoze pouzivaji stejnou metodiku.

3.4 Standardy pro certifikace projektovych manazeru

Stejné jako se kdysi stala profese UcCetnich samostatnym oborem nezavislym na predmétu
¢innosti, kterym se organizace zabyva, emancipuje se i profese projektového manazera jako
samostatny obor s pozadovanou kvalifikaci. Od 1.2.2013 Nérodni soustava kvalifikaci urcuje
kvalifikac¢ni standard - odborné zpisobilosti - v povolani manazer projektu, administrator
projektu a manazer programii a komplexnich projektii. Tuto odbornou zptisobilost muze
manazer projektu prokazat certifikaci napt. podle PMI, IPMA, OGC

Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidatu fidit projekty. Zpusobilost
je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM. Nejrozsitenéjsi standardy
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projektového fizeni ur¢ené 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 pll milionu ¢lent ve 185 zemich. PMI vyvinul a stale
aktualizuje PMBOK (v roce 2017 vydan v Sesté edici). Soucasny PMBOK je standard
zaméten na presnou podobu definovanych procest a jejich konkrétni aplikaci. Toto
procesni pojeti je ve shodé s 1SO 21500 a i zde je definovano pét hlavnich skupin
procesi, 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:

o PgMP (Program Management Professional).

o PMP (Project Management Professional).

o CAPM (Certified Associate in Project Management).
o PMI-SP (PMI Scheduling Professional).

o PMI-RMP (PMI Risk Management Professional).

o PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikacni organ APM Group Ltd.
vydava v roce 1996 druhou verzi PRINCE2® sméiujici i do oblasti mimo IT. Britsky
standard PRINCE?2 se stal jednim z nejvétsich generickych metodik projektového fizeni.
PRINCE2 je procesni metoda fizeni projekti. V soucasnosti je vyuzivana ve vice nez
50 zemich svéta. Pojednava o zékladnich principech fizeni projektu, vénuje se
zdkladnim tématim projektu, definuje 8 =zdkladnich procesti, je specifikovdna
prostfednictvim tii technik a osmi komponentl. Znalost této metodiky a schopnost jeji
implementace do firemniho prostfedi potvrzuje mezinarodni certifikat vydavany
spole¢nosti APM Group Ltd*°. Certifikaty jsou:

o PRINCE2®Foundation.
o PRINCE2® Practitioner.

Jde o metodiku ptivodné€ vytvotenou pro statni spravu a zamétenou na projekty v oblasti
informacnich technologii. Nasledn€ po tom, co se osvédcila, byla pfevzata do komeréni
sféry a rozsifena na projektové fizeni obecné. Evropska komise doporucuje PRINCE2
jako jednu z metod projektového fizeni pro projekty podporované z
prostiedkti Evropské unie.

PRINCE byla vyvinuta na zaklad¢ star§i metodiky PROMPT II. Od roku 1996 byla
piejmenovana na PRINCE2. Jejim vlastnikem je v soucasnosti AXELOS, spole¢ny
podnik britské vlady (Cabinet Office) a soukromého investora, kterym je spolenost
Capita. Aktualni verze PRINCE2 je z roku 2017.

Zakladni a oficialni knihou, kterd popisuje metodiku PRINCE2, je kniha Managing
Successful Projects With PRINCE2, dostupna v angli¢tin€ a dalSich svétovych jazycich

8 http://www.pmi.cz
® PRoject IN Controlled Enviroment
10 http://www.apmg-international.com, v Ceské republice http://www.conceptica.cz/kontakty/
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(ne v Cesting). V kvalitnim Ceském piekladu jsou dostupné tyto knihy o PRINCEZ:
PRINCE2 Précis a Rizeni malych projekti podle PRINCE2.

vvvvv

nevladni organizaci projektového fizeni, ktera se rozsiiuje po celém svété (v soucasnosti
reprezentuje vice nez 50 asociaci projektového fizeni). Certifikacni organ IPMA vydava
zaklad Ctyistupnového certifikacniho systému, kterym je ICB International
Competence Baseline. ICB je standard kompeten¢ni. Je zaméfeny na soubor
kompetenci pokryvajici schopnosti a dovednosti projektovych manazert a clend
projektovych tymi. Kompetence jsou zde chapany jako soubor znalosti, osobnich
ptistupti, dovednosti a souvisejicich zkusenosti, kterych je pro uspéch v uréité pozici
fizeni projektu potieba. Kompetence projektového manazera obsahuji dohromady 29
elementi rozdélenych do oblasti technickych, behaviordlnich a kontextovych. Jejich
piehled je uveden v tabulce 1:

o Technické kompetence obsahuji 14 elementli kompetenci, které se tykaji
profesionalnich zalezitosti projektového fizeni.

o Behavioralni kompetence obsahuji 10 elementii behavioralnich kompetenci,
které¢ se tykaji osobnich vztahii mezi jednotlivei 1 skupinami fizenymi v radmci
projektii, programii a portfolii.

o Kontextové kompetence obsahuji 5 elementl kontextovych kompetenci, které
se tykaji interakce mezi projektovym tymem, kontextem projektu a trvalé
organizace.

Tabulka 1 Rozdéleni kompetenci do tfi dimenzi dle standardu ICB4'?

Kontextové kompetence
(Perspectives)

Behavioralni kompetence
(People)

Technické kompetence
(Practice)

5 elementt

10 elementu

14 elementu

1.  Strategie 1. Sebereflexe a sebefizeni 1. Navrh projektu, programu nebo
2. Systém tizeni, struktura, 2. Osobni integrita a spolehlivost portfolia
procesy 3.  Komunikaéni dovednosti 2. Pozadavky a cile, Pfinosy a cile
3. Shoda se standardy a 4. Zainteresovanost a vztahy 3. Rozsah projektu
predpisy 5. Vadcovstvi 4. Cas
4.  Moc a zajem 6. Tymova prace 5. Organizace projektu, programu,
5. Kultura a hodnoty 7. Konflikty a krize portfolia a prace s informacemi
8. Kreativita, vynalézavost. duvtip 6. Kuvalita
9. Vyjednavani 7. Finance
10. Orientace na vysledky 8. Zdroje
9. Obstaravani (a partnerstvi)
10. Planovani a operativni fizeni
11. Rizika a prilezitosti
12. Zainteresované strany
13. Transformace a organizacni
zmeény
14. Vybér a vyvazenost
Certifikaty IPMA jsou:

2 Individual Competence Baseline fro Projects, Programme & Portfolio Management. IPMA International Project

Management Association. Version 4.0.
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- stupen D: Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D / Certified Project
Management Associate),

- stupen 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 projektt (IPMA Level A / Certified Project Director).
Spole¢nost pro projektové fizeni v CR je ¢lenem IPMA. Jeji certifika¢ni organ vydava

National Competence Baseline (CzNCB). Tento Narodni standard kompetenci
projektového fizeni (aktualni verze 4) plati v soucasnosti pro certifikace projektovych
manazert v CR. Ctyfstupiiovy certifika¢ni systému ICB od IPMA je tedy platny i pro
certifikaci projektovych manazerii v Ceské republice.

CzNCB obsahuje kromé¢ vykladu kompetenci projektového manazera, nastroje a
techniky pouzivané v PM, Vykladovy slovnik PM, eticky kodex certifikovaného
projektového manaZera a seznam literatury k projektovému fizeni.

3.5 Projektovy manazer a jeho kompetence

,,Dobry projektovy manazer musi zvidadat techniky a metody projektového Fizeni, musi byt
dobrym obchodnikem a perfektné se vyznat v oblasti, ve které je projekt realizovan .“*® Jedna se
o osobu v tymu, ktera ma na starosti komplexni zabezpeceni chodu projekti a je odpovédna za
dosazeni predem vyty¢enych cila.

K tomu, aby toho bylo dosazeno, musi projektovy manazer ptipravit funkéni plan, ve kterém
vymezi rozsah prace a pouZitelné zdroje, které v pritbéhu projektu musi zajistit. Déle kontroluje
prubéh projektu a porovnava skute¢nost s planem. Identifikuje mozné hrozby a rizika, ktera by
mohla projekt zpozdit ¢i ohrozit jeho uspé$né dokonceni. K tomu projektovy manazer pouziva
znalosti projektového Fizeni, schopnosti komunikace a prace s lidmi'“.

Z danych pozadavkd vyplyva, Ze pracovni pozice projektového manazera neni vibec Uzce
profilovana. Znalost procesi projektového fizeni, schopnost v€asného a u¢inného odhalovani,
napravovani rizik a metody prace s lidmi, jsou oblasti, ve kterych se lze vzdélavat. Dalsi dilezitou
casti je osobnost projektového manazera. Jedna se o charakterové rysy, se kterymi se kazdy ¢loveék
narodi a které je mozno do urcité miry rozvijet.

Projektovy manazer musi byt osobnost a integrator ¢asto nesourodého projektového tymu a
primarni hybatel projektu smérem ke stanovenému cili. Vlastnosti, kli¢ové pro tispésného
projektového manazera, jsou logicky derivaci obecnych manazerskych charakteristik se
zvlastnim dirazem na nékteré zvlaste exponované (vzhledem ke specifické agend¢). Projektovy
manazer by tedy zejména mél byt®:

- dobry organizator,

- excelentni komunikator,

- schopny vyjednavac,

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

4 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada Publishing. 2008. s. 21.

15 SINDELAR , I. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Business Institut Praha. 2012.
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- sebevédomy leader,
- dobry naslouchac,

- silny hra¢ v ramci organizace.

V pfipad¢ projektu se vétSinou jedna o seskupeni riiznych specialistl, ktefi mohli diive
spolupracovat, ale i osob, které spolu nikdy nespolupracovaly. Je mozno obecné konstatovat,
7Ze mezi nimi nejsou zazita zadnd pravidla podfizenosti, odpovédnosti ¢i jiné projektové
hierarchie. Proto v tomto okamziku musi projektovy manazer potvrdit svoji primarni roli a
musi nastavit pravidla fizeni, kterd odpovidaji pfidélenym autoritdim a odpovédnostem.

Pro zajisténi dobré urovné kooperace mezi jednotlivymi pracovniky tymu s dobrou kvalitativni
urovni je zapotiebi kromé komunikaéniho prostiedi vytvofit systém Fizeni a tymové prace.

Tyto posledni dvé jmenované cinnosti — systém fizeni a tymova spoluprace, jsou
charakterizovany?®:

- zpusoby prosazeni autority,
- styly fizeni,
- budovéanim vztahd mezi ¢leny projektového tymu,

- Tizeni spoluprace.

Obecné je mozno konstatovat, Ze projektovy manazer by mél byt charismaticky, mél by umét
pfesvédCovat a umét zaujmout svymi dovednostmi. Musi byt viziondfem, umét koncepcéné
myslet, ovladat techniky strategického fizeni, byt otevieny vii¢i zménam a vSemu novému a byt
hlavné ptistupny k uplatiovani novych pfistupti, metod a technik v fizeni. Jeho znalosti - jejich
dopliovani a rozvoj - to je oblast, pro kterou si manazer musi vic nez v minulosti umét najit
potiebny prostor a ¢as.

Clovek, ktery se stane projektovym manaZerem, musi mit §irokou §kalu potiebnych vlastnosti,
schopnosti a znalosti k tomu, aby projekt ufidil. Kratce fe¢eno, musi se z n¢j stat tzv. T- shaped
odbornik, coz je blize specifikovano na Obrazku 3.

Znamena to, ze musi mit dostate¢né znalosti v oboru, kterého se tyka jeho pracovni napli.
Zaroven musi mit Siroké znalosti riznych védnich disciplin, aby byl schopen pochopit kontext
projektu a podivat se na néj s odstupem. Nezainteresovanost, otevienost a kreativita spolu s
definici a analyzou procesu jsou jeho denni naplni.

Byt projektovym manazerem neznamena mit moc, spiSe naopak. Znamena to slouzit sob¢, tymu
a klientiim s nejlep$imi umysly. Projektovy manazer by mél vzdy byt nestrannou osobou, ktera
je schopna oddélit osobni neshody od jednéani s lidmi. Je to pozice, ktera v sobé zahrnuje
vadcovstvi, kontroly, fizeni, planovani, organizaci, analyzy, komunikaci, vyjednévani,
prezentace, hodnoceni a mnoho dalsich elementa!’.

Projektovy manazer vede tym, ktery fidi projekty. Tato definice je velice zjednodusena. V
kazdém ptipadé je projektovy manazer ten, kdo zodpovida za splnéni cile projektu, ten, kdo
zodpovida za splnéni trojimperativu projektu.

16 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha; Grada. 2011. s. 1992.
"BARGL, M. Projektovy manaZer. PiSu web. cz. [online]. 2013. [2020-02-02]. Dostupny z
http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management
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Schopnost vyuzit znalosti z rGznych obord
<«

Funkcni znalost
svého oboru

\{

Obrazek 3 Zobrazeni manazera

., Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni vSech predpokladanych
pozadavkii projektu v souladu s planem projektu, musi mit dostatecnou autoritu k rizeni lidi,
koordinaci ukolii a procesu, prijeti rozhodnuti v neocekavanych situacich, a to takovych
rozhodnuti, kterd nekoliduji se zavaznym casovym planem a rozpoctem projektu a neodchyli
projekt od cesty k dosazeni jeho cilii. “*8

Vyse uvedend definice popisuje rozsdhlost kompetenci projektového manazera. Musi zvladnout
tidit 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 spolecnosti vlastnika.

., Projektovy manazer je osoba, ktera ma odpovédnost za predani vsech casti projektu. Prdce
projektového manazera se v ruznych projektech lisi, ale ve své podstaté je manazer projektu
odpovédny za vymezeni prdce, jeji planovani a stanoveni rozsahu potrebnych zdrojui a za
zajisteni téchto zdroju. Mezi dalsi odpovédnosti patii téz splnéni ukolii, které jsou povazovany,
a zabezpeceni toho, zZe vSechny problémy, které mohou zpusobit zpozdéni, nebo zastaveni
projektu, jsou reseny. “1°

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

- administrator projektu,
- manaZzer projektu,

- manaZer projekti a komplexnich projektii.

Pozice manazer projektu (kod: 63-007-R) je detailné popsana 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 a
dale v zaloZzce Obecné dovednosti a Odborné znalosti a dovednosti. Jedna se o popis profese
Manazer projektu bez dalsi navaznosti na specifika oblasti plisobeni manazera projektu.

Narodni soustava povolani a Narodni soustava kvalifikaci v intencich problematiky

18 SVOZILOVA. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. s. 37.
9 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer: [jak se stat mistrem projektového managementu]. Praha:
Grada. 2008. s.21.
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kompetence projektového manazera jsou popsany nize.

3.5.1 Narodni soustava povolani

Nérodni 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 zakladnimi informacemi
o pozadavcich. Katalog slouzi personalistim pfi vybéru vhodnych kandidatt a tim je zvySena
flexibilita uplatnéni na trhu prace. Katalog se prubézné aktualizuje, aby odpovidal potfebam
zaméstnavatelll. Na zdklad€ téchto informaci je budovéna nize popsand Narodni soustava
kvalifikaci (NSK).%

Manazer projektu, alternativné projektovy manazer, je veden v Narodnim katalogu praci pod
Ciselnym oznacenim 101715 a jeho pracovni ndpln je definovana: ,,Manazer projektu
zodpovida za pldnovani, organizovdni a vizeni realizace projektu tak, aby bylo dosazeno
stanovenych projektovych cilu, a to ve stanoveném terminu a v ramci stanoveného rozpoctu
projektu. “?! Nejvétsim rizikem této pozice je duSevni zat&z, kterd je ohodnocena 3. stupném,
t). vyznamna mira zdravotniho rizika. Proto jsou nutna organizacni opatieni, aby byl snizen
negativni dopad na zdravi pracovniki. Omezenim pro vykon povolani jsou duSevni a
neurologické poruchy. Mezi hlavni pracovni ¢innosti patti fizeni projektu po celou dobu jeho
zivotniho cyklu, spoluprace pii definici pfedmétu a cilli projektu a smluvnich zélezitostech
projektu, nastaveni Casového a financniho harmonogramu realizace, sestaveni a vedeni
projektového tymu, komunikace a motivace zainteresovanych stran, koordinovani a navaznost
postupd, fizeni, reporting stavu projektu, fizeni zmén a kvality, analyza rizik a vedeni
projektové dokumentace.??

V NSP jsou specifikovany kvalifikaéni pozadavky, a to odborna piiprava a certifikaty.
Vénovana je pozornost mékkym kompetencim (napf. efektivni komunikaci, kreativité,
samostatnosti, feSeni problémd, aj.), které jsou detailnéji popsany, a je jim stanovena konkrétni
pozadovana uroven v rozmezi 0 - 5. Obecné znalosti jsou ohodnoceny v rozmezi urovné 0 - 3.
Patii sem napi. pocitatova a jazykova zpusobilost, ekonomické a pravni podvédomi, aj.
Odborné znalosti jsou rozdéleny na nutné (napi. zasady vedeni pracovniho kolektivu, finan¢ni
planovani, time managemet) a vyhodné (napt. pracovni pravo, legislativa vetejnych zakazek,
grantova politika). Odborné znalosti jsou hodnoceny na tirovni 6 a 7. (max. 8). V neposledni
fad¢ jsou pro praxi pozadovany odborné dovednosti, napt. fizeni zmén, ¢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. Zajemclim umoziiuje ziskat osvédceni o jejich profesni
kvalifikaci a tim podporuje zlepSovani pracovniho uplatnéni. V NSK jsou k dispozici informace

20 Nérodni soustava povolani. Informace o projektu NSP. [online]. 2020. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z
http://info.nsp.cz/

ZNarodni soustava povoldni. ManaZer projektu. [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_smi1=1

22 Narodni soustava povolani. ManaZer projektu. [onling]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_sm1=1
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o udalostech v oblasti vzd&lavani v CR.

Narodni soustava kvalifikaci je volné dostupny registr existujicich profesnich kvalifikaci v CR.
Je vyuzivan pfi srovnavani kvalifikaci v CR s kvalifikacemi evropskych stati. Mimo jiné
obsahuje informace o kvalifikaénich standardech a systém je podporovany statem.?

Pozice projektového manazera (Manazer projektu (kéd: 63-007-R)) je popsana i v Narodni
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 presn¢ popsana kritéria hodnoceni, podminky zkousky a pozadavky na odbornou
zpusobilost?,

Zkousku provadi autorizované osoby. Uchaze¢i musi prokazat pozadovanou odbornou
zpusobilost. Testovani se provadi jak pisemnou formou, tak Gstnim a praktickym ovéfenim.
Kazda kompetence je v hodnoticim standardu podrobnéji popsana kritérii a jejich zptisobem
ovétfeni. Zkouska trva 3-4 hodiny a musi byt splnény predepsané pozadavky. Test je uspésné
sloierzl pii 70 % spravnych odpovédi, pticemz pro kazdé kritérium musi byt alespoil GspéSnost
50% 24,

3.5.3 Kompetence projektového manaZera

Uvazime-li znacnou proménlivost projektl (mj. Ze projektem dnes nemusi byt jen postaveni
malého rodinného domu ¢i zména informaéniho systému, ale tfeba 1 vyvoj nového léku,
vybudovani ropné rafinerie ¢i atomové elektrarny), je patrné, Ze i nadroky na osoby zastavajici
roli projektovych manazert jsou, resp. mohou byt, zna¢né¢ naro¢né. Aby projektovi manazeti
uspéli ve své roli, musi mit odpovidajici vzdélani a praxi. Tedy vysoce rozvinuté kompetence
(ve smyslu zptisobilosti), které pro svoji praci vyuzivaji. Jaké kompetence by to mély byt, resp.
na jaké trovni by jimi méli projektovi manaZzeti disponovat, je pfedmétem tzv. kompetencnich
modela (definici kompetenci a jejich moznych Urovni rozvinutosti). Patrné nejznaméjSim a
nejroziitenéj§im standardem v této oblasti je standard IPMA Competence Baseline, v Ceské
republice lokalizovany jako Nérodni standard kompetenci projektového fizeni CR. Tyto
standardy definuji a popisuji kompetence obecné, aplikovatelné v jakékoliv oblasti lidského
pusobeni.

., Uspéch projektového manazera do velké miry zdavisi na tom, jaké kompetence jsou v jeho
rozsahu k dispozici.  ,, Projektovy manaZzer je ten, kdo transparentnim zpusobem jedna v zajmu
celého projektu, programu nebo portfolia a uspokojuje tak ocekavani zdkaznikii, partnerii
zajistujicich dodavky zbozi a sluZeb pro projekt, a to véetné zainteresovanych stran“?.

Kompetence v obecné roviné se vétsSinou ztotoziiuje se zpuisobilosti a vyjadiuje schopnost
zvladnout n¢jakou ¢innost a dosahovat pfitom urc¢ité urovné vykonnosti, jsou jednou z hlavnich
podminek dalsiho rozvoje spolecnosti. Je zfejmé, Ze strategie uspésné spole¢nosti je postavena
na tzv. evolu¢nim managementu, na manazerech, ktefi jsou orientovani na feSeni situaci a maji
schopnost tvofit a rozvijet vize s patficnym ¢asovym horizontem.

Pod pojmem kompetence chapeme obdobné jako Mezinarodni asociace projektového Fizeni

BNarodni  soustava  kvalifikaci  Predstaveni. [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z
http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni a Narodni soustava kvalifikaci Ndrodni soustava kvalifikaci.
[online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z WWW: http://narodnikvalifikace.cz/

24 Narodni soustava kvalifikaci Manazer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2020-01-24].
Dostupné z http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard

25 Narodni soustava kvalifikaci Manazer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupné z
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard
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(IPMA), ,,soubor znalosti, osobnich pristupii, dovednosti a souvisejicich zkusenosti, kterych je
potieba pro uspéch v urcité roli nebo funkci‘“?®, v naSem piipad& projektového manazera
narodnich a mezinarodnich vzdélavacich projektt. Jak vyplyva z této definice, nejedna se tedy
0 kompetence ve smyslu ,,pravomoc*, jak byva tento pojem v béZné praxi Casto chapan a
uzivan, nybrz o ,,zpusobilost* k vykonu urcité role nebo funkce (pozn. slozitosti vykladu pojmu
kompetence pfispiva 1 nejednotnost prekladt anglickych pojmi competency a competence,
které oba byvaji prekladany jako ,,kompetence®).

U projektového manazera rozliSujeme Ctyii slozky kompetence:

- Odborna kompetence Se projevuje ve vSech organiza¢nich, procesnich, tkolovych
znalostech a dovednostech. Patii k ni naptiklad znalost pracovnich postupd, stroju a
zafizeni, procesi a moznosti jednani uvnitf organizace. Odborna kompetence se
projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy, navrhovat a v praxi
uplatiiovat fungujici feSeni.

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

- Socialni kompetence nachazi sviij vyraz ve schopnosti navazovat konstruktivni vztahy,
dlouhodob¢ je udrzovat v zajmu uskutecnovani spole¢nych zaméra a cili. Znakem
socialni kompetence je napiiklad aktivni naslouchani, respektovani odlisnych nazort,
tolerance.

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

Prof. Ali Ja'afari ve svém vyzkumu?’ definoval idealni podil jednotlivych kompetenci
projektového manazera nasledujicim zptisobem:

- 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 manazerii Ctyficeti Sesti elementy. Element je popsan pomoci
potfebnych zkusenosti. Elementy piesahuji do jednotlivych oblasti a maji stejnou vahu.

Déli se na kompetence?®:

- Technické (odborné): profesionalni zalezitosti projektového fizeni: Tyto kompetence
se pouzivaji pii iniciovani, zahdjeni, fizeni realizace a ukonceni projektu. Slouzi k
popisu zasadnich elementii kompetenci projektového fizeni a urcuji profesni vhodnost
kandidata. Vaha jednotlivych elementt technickych kompetenci zavisi na specifikovani
dané situace (projektu). Piikladem technickych (odbornych) kompetenci je: napft.
uspesnost fizeni projektu, organizace projektu, Cas a faze projektu, tymova prace,

2 Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 4. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 15.

27 JAAFARI, A. Knowledge Based Economy and POS. [online]. 2003. [2020-01-29]. Dostupné z
http://www.pmtage.at/cd02

BNarodni standard kompetenci projektového ¥izeni verze 4. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 15.
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struktury projekti, a dalSich patnact kompetenci.

- Behavioralni (mékké): osobni vztahy mezi jednotlivei v projektovém tymu, Casto
taktéz oznaCovany jako mekké, popisuji chovani a osobni pfistup pracovniki. Vyjadiuji
elementy personalniho projektového tizeni, jako je pfistup a dovednosti projektového
manazera. Vaha behaviordlnich kompetenci se odviji od pouziti technickych a
kontextovych kompetenci. Mezi tzv. behaviordlni kompetence jsou 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 podptrnych funkci, které jsou potieba pii realizaci projektu. Jako kontextové
kompetence jsou uvadény: napft. orientace na projekt, trvala organizace, finance, pravo,
byznys, aj.

Pti studiu kompeten¢niho modelu a studiu projektového tizeni vyplynul dilezity poznatek.
Projektovy manazer neni vzdélan pouze v ,.tvrdych® dovednostech (myslime tim dovednosti,
které 1ze spoéitat, nakreslit apod.), ale také v mékkych, behavioralnich dovednostech. Uspéch
projektového manaZzera nezavisi pouze na schopnosti dikladné sestavit rozpocet, ale také na
dovednosti obhdjit rozpocet pied vedenim firmy apod.

SPR definovala (Obrazek 3) kompetence projektového manazera jako zakladni znalosti a
dovednosti, které manazer ma, nebo je ziska studiem a ptipravou k certifikacni zkousce (vice o
certifikacni zkousce na www.ipma.cz). Krom¢ odbornych technickych kompetenci tak
projektovy manazer ziska 1 zakladni obecné manaZerské kompetence, které vyuzije pii fizeni
tymu lidi nejen v projektovém fizeni.

Narodni standard kompetenci jednotlivé polozky jesté vice rozepisuje a definuje.

Pro ty, ktefi jiz maji za sebou mnoho vypracovanych a uspésné zvladnutych projekti, neni tézké
rozpoznat, jestli je projekt fizen spravné. Co konkrétné ale d€la jednoho projektového manazera
lep§iho neZ toho druhého? Pro¢ s jednim manaZerem jde vSechno hladce a s tim druhym
vSechno selhava? Neexistuje jedna specifickd vlastnost, ktera déla projektového manaZzera
vyjimeénym, ale je to cely soubor vlastnosti, které museji byt vyvazené vzhledem k pottebam
a cilim kazdého individualniho projektu. Neni ani zadny urcity zebiicek potadi osobnostnich

vvvvvv

a nezastupitelnou roli?®.*

Zajem o roli projektového manazera a aspekty jeho kompetentnosti nejsou novodobym
tématem. Kofeny této problematiky sahaji na ptfelom 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 Zurnalech, odbornych ¢lancich a ¢asopisech o
projektovém fizeni napsano 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 vyzkumt Thamhaina, Gemmilla a
Wilemona, ktefi se zabyvali dovednostmi a vykonnosti projektovych manazert (Gemmill,
1974; Thamhain a Gemmill, 1974; Thamhain a Wilemon, 1977; Thamhain a Wilemon, 1978).

29 NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada. 2002. s. 33.
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NiZe jsou popsany zakladni vlastnosti a dovednosti projektového manazera, které uvadi ve své
knize Newton®:

vvvvv

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, nemiize na ném zacit pracovat.
Po plném pochopeni instrukci musi byt tyto informace ddale schopny srozumitelné predat
ostatnim clenum projektového tymu. RovnéZz musi byt projektovy manazer schopny
vysvetlit, jak dany projekt zapada do celkové koncepce spolecnosti. Jasnd a
srozumitelnd komunikace je nezbytnd k tomu, aby vSichni zainteresovani jasné pochopili
cile projektu.

K uspesnéemu dovrseni projektu je potieba usili jak celeho tymu, tak jednotlivcii. K
zajistent efektivni spoluprace mezi jednotlivymi cleny tymu musi byt projektovy manazer
schopny pochopit rozdilné charaktery v tymu. Nasledné by pak mél byt projektovy
manazer schopen je koordinovat a ridit tak, aby dosahovali co nejlepsich vysledkii.
Projektovi manazeri jsou v urcitém smeru psychologové, 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 sméru prdce.

Projektovy manazer musi rovnéz neustdile vyuzZivat svych “presvédcovacich*
komunikacnich dovednosti k podnécovani ditvery a tim padem k udrZeni podpory od
klienta. Mohou napriklad presvédcit klienta k poskytnuti dodatecnych financi nebo  k
posunuti uzaverky v pripade, Ze se vyskytly problemy béhem realizace projektu. V
rozsahlém projektovém planovani je rovnez podstatné umét 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
zpiisobit zpozdeni Ci ruzné jiné problémy. Spravny projektovy manazer by mel byt
schopny tyto potencialni problémy identifikovat drive, nez viibec nastanou a stanou se

vevr

Pokud je napriklad resen projekt rekonstrukce turistického znaceni, je nutné znat celou
Fadu informaci. Nestaci pouze védet, co je cilem projektu. Je nutné specifikovat
podrobnosti jako je napriklad rozsah vizemi, konkrétni znaceni nebo format znaceni.
Pokud si projektovy manazer véas vsechny potrebné informace nezajisti, zpusobi 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 uvédomit, ze
informacni tok mezi projektovym manazerem a klientem funguje na bazi vymeény
informaci, nikoli na bazi jednosmerného predani. Komunikaci se vénuji vice nize.

Dokazat rozpoznat co je opravdu podstatné (relevantni informace): I kdyz je znalost
detailti dulezZita pro zivotnost projektu, stejné podstatné je dokazat rozpoznat, ktery
detail hraje opravdu podstatnou roli. Neni vzdy dostatek casu na to vyresit kazdy detail

30 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada. 2008.
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pred zacatkem projektu (i kdyz by to bylo idedlni, neni to vidy proveditelné). Je tudiz
zasadni umét urcit, ktery detail bude mit nejvetsi dopad na projekt a které detaily se
muzou vyresit béhem samotné realizace projektu.

Pro nékteré detaily je postacujici resit je behem projektu, nékteré musi byt vyreseny s
dostacujicim predstihem. Stejné podstatné je uvédomit si, Ze ne vsichni klienti jsou stejné
dulezZiti jako jini. Kvili znacné omezenému casu manaZera je jasné, Ze nemiize
komunikovat a shromazdovat informace od kazdého. Je potieba zamérit svou pozornost

vvvvvv

- Vize: Efektivni projektovy manazer je casto popisovan jako osoba s vizi, ktera je navic
schopna svou vizi spravné a pochopitelné formulovat. Viziondri se vyzZivaji ve zméndach
a v moznostech posouvat vSemozné hranice. Vizionarsti viidci jsou schopni své okoli
vtahnout do projektu a umozni jim pocitit tuto vizi na viastni kiizi. Navic umoznuji lidem
vytvorit si své viastni vize a pomohou jim tyto vize probaddat.

- Entuziazmus a odhodlani: Lidé vseobecné maji tendenci ndasledovat a poslouchat ty,
kteri jsou pozitivni a davaji pocit a nadéji, Ze to, co jsme si predsevzali, miZzeme i
realizovat. Odhodlani lidri jsou oddani svym cilum 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.

Zavérem je potifeba 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 1i$i jeden projekt od druhého, tak se stejné 1isi jedna
osoba od druhé. Pro projektového manaZzera je nutné specificky vybrat pfistup, jak se bude k
feseni projektu a k ¢lenim projektového tymu pristupovat. Klicem je, aby projektovy manazer
instinktivné védél, jak danou situaci udrzet v rovnovaze a udélal vse, co je mozné, aby dovedl
projekt k ispésnému konci.

3.5.4 Funkce projektového manaZera

Projektovy manazer byva obvykle vybiran z kmenového projektového tymu — tymu specialista,
kteti se spole¢n¢ podileji na realizaci projektu, kde se ti€astni praci ve fazi predinvesti¢ni. K
jeho vybéru musi top manazer ptistoupit velmi zodpovédné, nebot’ na funkci manazera projektu
jsou kladeny vysoké naroky. Jeho ukolem je byt soucasné vedoucim, planovacem,
organizatorem, koordinatorem, kontrolorem a vyjednavacem.

Obdobné znazornéni uvadi také Svozilova®. Jinymi slovy, jedna se o osobnost, jez ovlada
vSechny manazerské ¢innosti, kterymi jsou planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola.

- Ve spravné volbé manazera projektu miize hrat dilezitou roli*?:3*

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

- zkuSenost: vhodni zdjemci pro fizeni kritickych projektii nebo rozsédhlych programut
jsou zpravidla jedinci s osvéd€enou schopnosti prioritizace a s vyspélymi manaZzerskymi
taktikami a postupy ovéfenymi v ptedchozich projektech,

31 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. s. 35.
32 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. s. 35.
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technickd zdatnost v oblasti predmétu projektu: u nékterych typt projekti je
nevhodné, je-li projekt pouze ,,administrovan®; manazer projektu zpravidla nebyva
technickym expertem, uréitda znalost technologie je vSak u nékterych projekti
nezastupitelna, coz tvrdi i Obrazek 4.

Popsat pravidla a predpoklady vykonu funkce manazera projektu neni jednoduché. Manazer
projektu je hlavnim fidicim ¢lankem projektu, ve kterém se pfirozen¢ opakuje a soub&zné
probiha nékolik procest, je centralnim bodem vztahl vSech ucastnikli na projektu a zajmovych
skupin uvnitf i vné projektu.

3.5.5 Role projektového manaZera

Trochu jiny pohled na manaZerské Cinnosti, kam projektovy management bezesporu patii,
nabidl spole¢nosti jiz v 70. letech 20. stoleti H. Mintzber (Mintzberg in Vagner, 2006)%,
Piedpoklada, Ze manazerské ¢innosti je mozZno rozdélit do tii skupin, kde celkem hovoifime o
deseti manaZzerskych rolich.

Témito skupinami jsou role interpersondlni, informacni a role rozhodovaci:

Interpersonalni role: V rdmci interpersondlni role manazer vystupuje jako
pfedstavitel/reprezentant spolecnosti/ vii¢i okolnim partnerim. V roli viidce manaZzer
pracuje jako lidr pracovni skupiny a piebirda odpovédnost za jeji koordinovani,
kontrolovani, usmérnovani i motivovani. Posledni roli v ramci interpersonalnich roli je
role spojovaciho ¢lanku, kdy manazer vystupuje jako prostiedkovatel kontaktli mezi
tymem a ostatnimi partnery — at’ jiz vn&j$imi, tak vnitinimi.

Informacni role: Role komunikatora méa zcela zasadni vyznam, at’ jiz se jednd o
monitoring informact, jejich Sifeni, tak i role mluvéiho. ManaZer sbira a tfidi nejriiznéjsi
informace, aby mohl zajistit jejich Sifeni spravnym smérem, ke koncovym ¢lankim tak,
aby nevznikaly komunika¢ni Sumy, pfipadné¢ pochybnosti o pravosti informace.
Vystupuje zarovenn jako mluv¢éi tymu, jako ten, komu jsou primarné informace
sdélovany, at’ jiz zevnitf tymu, tak zvenku.

Rozhodovaci role: Tato role je ofima Mintzberga trochu zidealizovana. V ramci
rozhodovaci role ma podle n¢j manaZer roli podnikatelskou, roli jakozto feSitel
problému, alokator zdroji a vyjednavac. Ve vSech téchto rolich m& manaZzer vybrat
nejvhodnéjsi feseni, ohlidat jeho implementaci a nasledné zkontrolovat vysledny stav.
Podnikatelska role spociva ve vyhledavani novych pftilezitosti, dale jejich vytvareni, a
pfedev§$im pak ve vyuzivani. Jako feSitel problémii méa vykonny manaZer rizika
predevs§im vyhledavat preventivné a byt na né patiicné ptipraveny — at’ uz dostateCnou
Casovou rezervou, tak i finanénimi prostiedky. Pravé tento bod je spolu s roli alokatora
z celého jeho Clenéni nejvice sporny. Velmi vyznamnou roli lidra tymu je role
vyjednavace. Nakolik je manazer schopny vyjednavac, natolik bude mit tym dobrou
pozici v ramci spolecnosti. Pfedevsim jeho dobrymi charakterovymi rysy, bystrym
usudkem, nezbytnymi kompromisy a zkusenostmi se mu podafi prosazovat zajmy tymu
1 spole¢nosti soucasné.

Piehled roli projektového manazera je uzite¢nou sondou do jeho prace. Naznacuje skélu jeho
¢innosti v pritbéhu projektu a také umoziuje posoudit profesiondlni vyvoj ¢lovéka v Case.

3 VAGNER, 1. Systém managementu. Brno: Masarykova univerzita. 2006. s. 108.
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Projektovy manazer je osoba povéiena vedenim projektu a jako takova je zodpoveédna za jeho
zdarny prubéh a dokonceni. Od pocatku projektu az do jeho konce zastava v této pozici mnoho
roli. U vétSich projekti muze nékteré z nich delegovat, piesto vsak byva v ocich zadavatele
jejich hlavnim garantem. Diky této zodpovédnosti by mél mit samoziejme 1 odpovidajici
pravomoci. Vliv jednotlivych roli na kone¢ny vysledek a jejich naro¢nost se lisi projekt od
projektu, presto jejich stru¢ny vycet nabizi zajimavou sondu do kazdodenni prace projektového
manazera.

Projektovy manaZer mizZe dle autori predkladané publikace zastavat tyto role:

Zastupce vedeni nebo zadavatele: z hlediska zadavatele nese odpovédnost a
vykonava k tomu pfislusné pravomoci, proto je vyzadovana duvéryhodnost a
spolehlivost. Podle charakteru povéteni mize byt odpovédny i za dodrzovani smérnic,
norem a legislativy, stejné jako za bezpe¢nost a ochranu zdravi.

Viziona¥ a planovac: spolu se zadavatelem je u startu projektu, jeho pocate¢ni analyzy,
u formulace zaméru a cile projektu. Ma na starosti tvorbu koncepce, planovani a
rozfazovani projektu.

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

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

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

Hlida¢ zmén a rizik: zmirfiuje a hlidé rizika v pribéhu projektu. Dohlizi na jakékoliv
zmény oproti pivodnimu zadani a posuzuje jejich dopad na zbytek projektu. Eviduje
zmény v projektové dokumentaci, hlid4 verze dokumenti.

Rozpoctar: pracuje se svym rozpoctem na projekt, sleduje Cerpani rozpoctu, poskytuje
finan¢ni vykazy zadavateli.

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

Vyjednavaé a krizovy manazer: je zodpovédny za feSeni konfliktti a problému, které
mohou v pribéhu projektu nastat.

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

Informator vSech zucastnénych (vSevéd): vedouci projektu byva casto kontaktnim
informa¢nim bodem pro vSechny jeho ucastniky, prubézné¢ informuje zadavatele i dalsi
zainteresované osoby ¢i zajmové skupiny. Minimalizuje informac¢ni Sumy.

Pomocnik tymu: pokud projekt neni tak velky, aby vyzadoval praci projektového
manazera Na plny tvazek, potom tento, kromée fizeni, ¢asto pomaha tymu se samotnou
realizaci projektu.

Rizeni projektu byva prace znacné¢ narocna, a ackoliv se zminéné role do urcité miry piekryvaji,
neni lehké je vzdy vSechny uspokojiveé plnit.
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3.5.6 Vlastnosti projektového manaZera
Abychom mohli definovat vlastnosti manazera projektu, musime vyjit z jeho funkce,
povinnosti, co ma d¢lat, s kym a jak ma pracovat a co ma spliovat.

Mezi hlavni povinnosti projektového manazera patii planovani a realizace projekti,
identifikace potiebnych zdrojt a pfifazeni jednotlivych ukolu.

Mezi tkoly manaZera projektu patii dle daného autorského tymu:

- zodpovida za planovani, fizeni a kontrolu projektu (zdarny prabéh a dokonceni
jednotlivych etap projektu véas, pii dodrZeni rozpoctu standarda kvality),

- vede projektovy tym,
- informuje o postupu projektu a o ptipadnych problémech,
- zodpovida za kazdodenni fizeni,
- Ukolem je s tymem projekt zahajit, upfesnit jeho rozsah a ziskat souhlas,
- stanovit postup projektu (tj. sit’ na sebe navazujicich ¢innosti),
- odhadnout pracnost jednotlivych ¢innosti,
- narokovat zdroje k zajisténi ispéSného provedeni projektu,
- vytvofit harmonogram projektu,
- prtidélovat tkoly jednotlivym ¢lenlim tymu,
- sledovat jejich plnéni v ¢ase a zajiSt'ovat v pribchu projektu kvalitu vytvarenych
klicovych produkti.
Z téchto jeho povinnosti vyplyvaji i jeho schopnosti a vlastnosti.

Projektovy manazer by mél byt skute€nou osobnosti, kterd by méla mit pfirozenou autoritu
kolektivu, jeho vlastnosti by se mély odvijet od nasledujicich zakladnich schopnosti®*:

- Dva zakladni zdroje:
o geneticky zdédéné (vrozené vlastnosti),

o ziskané vychovou a vzdélanim (rozvojem 0sobnosti).

- Vlastnosti osobnosti:
o somatické vlastnosti,
o emo¢ni vlastnosti,
o poznavaci vlastnosti,

o charakterové vlastnosti.

- VIastnosti osobnosti manazera:
o schopnosti,
o znalosti a dovednosti,

3 SINDELAR , I. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Praha. Business Institut. 2012.
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o Vvlastnosti osobnosti,
o postoje, poti‘eby, motivy, hodnoty.

vvvvv

Barryho® v podstaté z dimenzi manazerské zptsobilosti (kapitola 3.8), a to pfedevsim z jeho
socialni zralosti. Spole¢nost ESI International na zaklad¢ vlastniho vyzkumu, ktery provadéla

vvvvvv

Dobry komunikator: Je ziejmé, ze komunikace, at’ jiz vnitini, ¢i navenek, je pro
manazera naprosto klicovd. Manazer predstavuje 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
cilt, véetné osobnich kariérnich cilii svych ¢lent tymu. Komunikace je tak bezesporu

vvvvvv

projektového manaZera.

Inspirativni osobnost se silnou vizi: Pokud je manaZer vizionaf, je schopen posunovat
hranice a ménit zabéhnuté zvyklosti. Musi si byt jist pozadovanym cilem i zptisobem,
jak jej dosahnout. Pokud je manazer inspirativni charismatickd osobnost, je pro néj
mnohem snaz$i zpusobit, Ze jej budou jeho spolupracovnici dobrovolné a casto i
nadSen¢ nasledovat. Navic inspirativni osoba ve vedeni projektu ¢asto vede i1 ostatni
Cleny tymu k lepSim vysledklim a proaktivnimu jednani.

Integrita slov a ¢int: Efektivni manaZer musi mit bezmeznou davéru svych
spolupracovnikti i nadiizenych. V tomto ohledu je nesmirn¢ dulezita integrita jeho slov
a ¢inu. Paklize se v téchto oblastech vyskytne rozpor, je velmi obtizné si ztracenou
davéru opétovne ziskat.

Entuziasmus: Nadseni, dobra nalada, vira v dobré konce, to je to, co potiebuje kazdy
¢len tymu, aby se mu dobfe pracovalo. Dobry manazer toto vi, a proto se bude snazit
svym pozitivnim naladénim pozvednout naladu a souc¢asné i pracovni moralku tymu. Je
tfeba sdilet optimisticka ocekavani spole¢né. Zde se opét vyplati nepodcenovat slozku
integrity slov a ¢ind.

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 vyfadit z pracovnich povinnosti. Pokud je manazer piipraven naslouchat
spolupracovniklim i v osobnim zivot¢, miiZze spoustu nepiijemnosti v€asnym zadsahem
odvratit, ¢i aspon zmirnit. Ti to posléze oceni a upevni tak spole¢ny vztah a vzajemnou
divéru.

Kompetentnost: Pokud ma byt manazer ve svém poc¢inani Gispé$ny, musi byt pro danou
problematiku dostate¢né kompetentni. Jeho kompetentnost se projevuje v oblastech jako
je schopnost vést ostatni, piijmout nové vyzvy, disponovat jistou davkou odvahy.
Technicka zdatnost v dané oblasti je zadouci, avSak na nejvy$Sich manazerskych
mistech jiz neni nezbytné nutnd. Je mozné Uspésné fidit projekt bez konkrétnich
technickych védomosti, avSak soucasné¢ musi byt manazer obklopen specialisty, kteti

$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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jej budou fundovan¢ informovat.

Delegovani odpovédnosti a pravomoci: Mira delegovani odpovédnosti a pravomoci je
pln¢ zéavisla na manazerovi projektu, nakolik divétuje svym spolupracovnikiim, a
nakolik kontroluje jejich praci. Delegovanim pravomoci si manazer usetti mnoho ¢asu
a prace, musi vSak soucCasn¢ nastavit na projektu efektivni zplisob 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 uzite¢nosti. A jak se top manazeti shoduji — kazdy
dobry lidr by mél byt tak trochu liny.

Prace pod tlakem: Je mozné se praci pod tlakem vyhnout? V idedlnim ptipad¢ by se
m¢l 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. Staci par necekanych byrokratickych natfizeni, vypadek
systému, Ci tieba 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
vSemozné predchazet, a zatfeti se snazi z nastalé situace ziskat n&jaké vyhody.
Takovymi vyhodami mohou byt specialni bonusy pro tym, ndhradni volno v klidn&jsim
obdobi apod. Jeho spolupracovnici v tymu by tak neméli mit nikdy pocit, ze lidr situaci
nema pod kontrolou.

Uméni vystavét tym: Sestaveni kvalitniho tymu spolupracovniki, kteti budou pro svou
praci dostate¢né kompetentni a soucasné proaktivni a komunikativni, mize byt i pro
zkuSeného projektového manazera tvrdy ofiSek. V idealnim piipad€ by mél mit moznost
si vS§echny své spolupracovniky vybrat sam, podle svych pozadavki — at’ jiz pracovnich,
tak osobnostnich. Ve skutecnosti vsak prakticky vzdy nardzi na limity v podobé
alokovani jim vybranych pracovnikil na jiném projektu, jejich interni ¢i externi sazbu,
politické zajmy organizace, aby se konkrétni osoby u€¢astnily konkrétnich ¢innosti apod.
Lidr tedy pracuje nejcastéji s tymem namixovanym lidmi, které si zvolil a s témi, ktefi
na néj zkratka zbyli, ¢i mu byli z riznych divoda pridéleni. Zde je nutna dostatecna
socialni zralost lidra, aby se mu vSechny tyto, casto nekompatibilni ¢leny tymu, podafilo
stmelit tak, aby pracovali dle jeho oc¢ekavani.

r ™M we

Uméni Fesit problémy: Poslednim, nikoliv vS8ak mén¢ podstatnym rysem efektivniho a
uspésného manazera, je uméni fesit problémy. A to jak problémy uvnitf tymu, tak
problémy vngjsi. Clenové tymu povazuji za nejvétsi piinos manaZera, e 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 ¢leniim tymu nepfislusi.

Jelikoz je tym spolek osobnosti s rozdilnymi hodnotami a mySlenkami, mtizou vznikat i osobni
problémy mezi ¢leny tymu. I v tomto piipadé musi pravé lidr tymu fungovat jako smirci
vyjednavac a ten, kdo pomuize najit pro vSechny piijatelny kompromis tak, aby nebylo naruseno
pracovni prosttedi, a tim piipadné i vykonnost a soustfedénost tymu.

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

Je v tomto sméru mozno pouzit i tfidéni vlastnosti, kde se domnivame, ze za t€émito dvéma
skupinami po jejich dekompozici metodou per partes se dostaneme i k vySe uvedenym
jednotlivym schopnostem a vlastnostem.
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Prvni skupinou ,,zddoucich vlastnosti“ v profilu takového projektového manaZera jsou
jednozna¢né mekké dovednosti neboli ,,soft-skills*:

- Komunika¢ni a prezenta¢ni dovednosti.
- Vedeni lidi.

- Organizac¢ni a koordina¢ni dovednosti.

Do této ,,skupiny* patii také osobnostni charakteristiky, kterymi jsou zejména zodpovédnost
(ptijmout vnitini zodpovédnost za projekt je kli¢ové) a dislednost. Je potieba vzdy zadit u sebe
a byt dobrym ptikladem, jediné tak, je mozné s tspéchem podobny piistup vyzadovat od
ostatnich.

Druhou skupinou jsou ,,hard-skills®, dovednosti, které Ize 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, uplatiiovat je a pracovat na jejich rozvoji%.

U projektového manazera se predpoklada spolehliva projektova komunikace, kterd musi byt
37

obsahové spravnd a musi existovat spolehlivost pii pfedavani a pfijimani informaci*’.

Dtlezité jsou vyjadfovaci a jazykové schopnosti. Projektovy manazer musi umét stru¢né popsat
to, co chce sd¢lit a tak, aby nedoslo ke zkresleni u pfijemce. Také subjektivni interpretace muze
vést ke zkresleni (to jsou sémantické zmény). Dale musi profesionalné umét zdivodnit potiebné
informace, a to podle zajmové skupiny, ke které dané informace patii, musi se vyvarovat
nepotitebnych detaili. Také musi umét rozeznat, na jaké Grovni ve struktufe podniku bude dané
informace predavat. Jaké védomostni informace bude pieddvat na zakladé vzdélani a
profesiondlnich zkuSenosti. Také si musi uvédomit citlivost udaji z divodu bezpecnosti,
davérnosti a ochrany citlivych dat. V tomto sméru je nutno se fidit a dodrzovat presné¢
stanovené predpisy.

Déle musi umét vyuzivat osobnich, kulturnich a socidlnich podminek. Tzn. nékdy musi z
etickych diivodl ne€které informace zatajit, podavat informace na zaklad¢ 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 n¢které zpravy nemohou byt piedany. Jedna se o oblast, kdy je
nutno tento obsah umysiné zkreslit nebo zatajit. Nebo se tim napf. mlze ochranit i osobni
povést. Také by mé¢l dodrzovat v daném prostfedi zvyklosti a tradice. I pres tyto veSkeré
osobnosti vlastnosti pii komunikaci mohou nastat komunikac¢ni bariéry.

3 JURICEK, J., VAVROVA, J. Poradime Vam, jak se stat §pi¢kovym projektovym manazerem. IThiz.cz. [online].
2011. [2020-02-11]. Dostupny =z http://www.itbiz.cz/poradime-vam-jak-se-stat-spickovym- projektovym-
manazerem

3 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011. 5.194 — 195.
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V ptipad¢ kazdé vykonané ¢innosti se komplexné uplatituji vS§echny jeho osobni vlastnosti. V
prubéhu dlouhodobé vykonavané Cinnosti se upravuji a pozménuji. Prace kazdého vedouciho
pracovnika je komplexni ¢innost a klade specifické naroky na profil jeho osobnosti. Ten
ovliviuje tspésnost fidici prace vedouciho. Véaha, dilezitost a hodnota jednotlivych pozadavkl
na vedouciho zalezi vzdy na konkrétni situaci. Obecné je vedouci pracovnik a manazer oproti
druhym lidem:

- bystfejsi,

psychicky 1épe ptizplisobeny,

1épe uvazujici,

vice dominantni,

Castéji vstupuje do socidlnich interakcei,

mén¢ konzervativni v praci,

piedava a vyzaduje vice informaci.

Nejcastéjsi Zadouci vlastnosti osobnosti projektového manazera:
- intelekt,
extroverze a dominantnost,

- odpovédnost pii plnéni povinnosti,

- zpusobilost pro organizaéni praci,

aktivni ucast na spolecenském Zzivoté,

- vysoka aspiracni troven,

zaméfeni na syntetickou a koncep¢ni praci.

Vlastnosti, dovednosti a kompetence jsou ve své podstaté vzajemnym 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 podmnoZinu
vlastnosti a dovednosti, ziskame 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 té€zce definovatelné. V odborné literature
se uvadi jako piiklad somatickych vlastnosti fyziologie ¢lovéka, tedy jeho vykonnost, stavba
téla a také fyzické a psychické parametry. Je nutno si uvédomit, ze kazdy ma jiné hranice
somatickych vlastnosti. U manazeri jsou tyto somatické vlastnosti dulezité pro jejich
psychickou zdatnost a odolnost. ,,Ve zdravém téle, zdravy duch®, tato véta piesné vystihuje
somatické vlastnosti manazert.

Moderni vyzkum se snazi definovat a méfit somatické vlastnosti manazeri vzdy ve vztahu k
situaci, v které se manazeti nachazi. Dokazalo se, manazeti maji tendenci byt bystiejsi, Iépe se
psychicky ptizptsobuji, jsou vytrvalejsi ve sledovani svych osobnich cilt, vykonnéjsi a

------

3.5.8 Psychologicky profil idedlniho projektového manaZera 7 pohledu
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dimenze manaZerské zpitsobilosti

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

Tabulka 2 Jednotlivé aspekty vhodného kandid4ta®®

ODBORNOST - Vzdélani: skoly, zkousky, studované predméty.

- Technickd, obchodni a profesionalni kvalifikace, fidi¢sky prukaz.

- Specidlni 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 ptedpoklady: zvlastni ptredpoklady na zrak, sluch, vysku,
CHARAKTERISTIKY silu, vydrz, image, vzhled atd.

- Osobnost: dispozice a schopnost pracovat samostatné nebo v
tymu, schopnost vyrovnat se s pracovnimi ndpory, iniciativa,
pruznost, schopnost propagace firmy, chorost piesvédcit,
schopnost ziskat informace, komunika¢ni dovednosti (dobry
pisemny i ustni projev, plynulé vyjadfovani, schopnost
,pracovat™ s telefonem a faxem, schopnost naslouchat atd.)

DOSAVADNI - Typ predchozich zaméstnani a velikost firmy.
PRACOVNI -~ Doba ve funkci.
ZKUSENOSTI - Ridici uroven funkce.

- Specifické znalosti a odbornost.

SPECIALNI SCHOPNOSTI - Jazykové znalosti.

- Manudlni zru¢nost.

- Vyjadfovaci schopnosti.

- Prace s Cisly.

- Tvoftivost.

- Schopnost Celit problémim a fesit je atd.

Osobnostnimi dimenzemi idealniho projektového manaZera podle Porvaznika®® jsou:

Socialni zralost: Dimenze socialni zralosti je pro manaZerskou roli klicova. Zahrnuje
totiz predevsim charakterové vlastnosti, mordlni a etické postoje, vyjasnéné Zivotni
hodnoty, schopnost ob&tovat 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
¢1 nebude schopen empatie. Prof. Porvaznik hovoti o polarit¢ dimenzi manazerské
zpusobilosti. V piipadé socidlni zralosti hovofime na jedné stran¢ o moudrosti,
rozvaznosti, altruismu a na stran€¢ druhé, na negativnim poélu nachizime 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

% FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. Praha: Computer Press. 2000.
39 VAGNER, 1. Management z pohledu vieobecného a celostniho. Brno: Masarykova univerzita v Brng. 2004. s.

60-74.

40 Tamtéz.
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stavebni kamen pro praktické dovednosti. Vyznamna pro roli manazera je jak v§eobecna
znalost — vSeobecny prehled, tak znalost teorie manazerskych dovednosti, riznych
védeckych pohledii na management a manazerské pfistupy spolu s metodikami. Na
jednom polu dimenze odborné zdatnosti vidi Porvaznik rozumnost (védomost), na
druhém naopak chytractvi (nevédomost).

- Prakticka dovednost: Nemén¢ podstatnou dimenzi manazerské zpusobilosti, stejné
jako odborna zdatnost, je i prakticka dovednost. Zde se stavebni pilite, ve formé
nabytych védomosti z teorie, proménuji v €iny. Teprve aplikaci znalosti z nejriznéjSich
oblasti, a v prvé fadé managementu, se kruh uzavira. Jedna dimenze bez druhé pozbyva
smyslu. Mezi praktické dovednosti fadime schopnost prace v tymu, vedeni ostatnich
lidi, préci s pocitatem, zpracovavani a komunikovani nejriznéjSich druhti informaci.
Pozitivnim polem praktické dovednosti je Sikovnost, negativnim pak podle Porvaznika
neschopnost.

Dimenze zpulsobilosti vytvaii 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 zptlisobilosti naplnény, dochazi k synergickému efektu a vysledek
je maximalné efektivni. Absence nékteré z dimenzi naopak miize vést k netspéchu celého
projektu. Kazda z téchto dimenzi je tedy velmi podstatnd, avSak kli¢ovou roli hraje socialni
zdatnost.

3.5.9 Idedlni projektovy manaZer 21. stoleti

Podminkou uspéchu projektového manazera je splnéni ptfedpokladi pro fidici Cinnost na dané
urovni. Casto se vedou diskuse o tom, co mé u dobrého projektového manaZzera prevladat, zda
védomosti ¢i talent, nebo ptirozené predpoklady a schopnosti k fizeni.

Osobnost projektového manaZera miiZze byt posuzovana zejména ze dvou hledisek:
- Prvni je vykonnost jako schopnost délat véci spravné.

- Druhym hlediskem je efektivnost, coz je schopnost vybrat nejvhodnéjsi predmét
podnikani.

Manazerska odpovédnost je tvofena soucasne obojim, jak zdatnosti, tak efektivnosti prace
projektového manazera. Zdatnost je pro uspech diilezita, ale efektivnost ma soucasné
kritickou roli. Podle Druckera® je efektivita kli¢em k uspéchu podniku.

Ptredpoklady k manaZzerské praci mizeme v zdsadé rozd€lit na vrozené, a na ty, které se mohou
vycvikem, vychovou a vzdélanim ménit. 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 ¢loveék vykonava svou praci, ani o to, jakou praci
de¢la, nybrz o celkovy styl jeho prozivani a chovani.

Podle J. S. Livingstona*? mtizeme kvality rozhodné pro usp&ch projektovych manazert vyjadrit
ve tfech vzajemné provazanych rovinach:
- Potreba Fidit: jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této ¢innosti uspokojeni,
se stavaji uspe€snymi projektovymi manazery.

41 DRUCKER, P. W¥zvy managementu pro 21. stoleti. Praha: Management Press. 2001. 187 s.
42 LACKO, B. Projektové fizeni - néstroj pro zvySeni konkurenéni schopnosti. [online]. 2012. [2020-01-07].
Dostupné z http://system.cch.cz/site/rizeni_projektu
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- Potieba moci: dobfii projektovi manazeti musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli
mit, nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale pfedevsim na své Spi¢kové znalosti,
zkusenosti a dovednosti.

- Schopnost vcitit se: skutec¢ny projektovy manazer musi mit Cit a pochopeni pro svého
»protihrace®. Musi si védét rady s Casto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi lidi v
organizaci, aby s nimi mohl u¢inné spolupracovat.

Vv

wvewvr

- Nejdulezitéjsi schopnosti je kvalitni prace s lidmi, nasledovana organiza¢nimi
schopnostmi.

-V preferenci vlastnosti projektovych manazerii pro 21. stoleti nasleduji schopnosti
vykonavat a utvaret 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 vzdélavacich
projekti by mél predevsim ovladat uméni jednat s lidmi, chapat je a piikladné vést. M€l by byt
dobry organizator, a jesté lepsi stratég, ktery nejenze spravné planuje, ale mnohem Iépe tyto
plany uskutec¢niuje. M€l by mit nutnou davku intuice a citu pro obchod, zkratka byt tak trochu
vizionaf. Hlavné by mél byt charismatickou osobnosti, ktera tim, Ze je sama motivovana k
uspéchu, strhava k nému 1 jiné.

3.5.10 Kompetencni modely projektovych manaZern

Vsechny vySe uvedené atributy, vlastnosti, dovednosti, charakteristiky...role projektového
manazera vstupuji jako zdkladni premisa vytvofeni a formulace kompeten¢niho modelu
projektového manazera. NiZze uvadime zndmé a pouzivané kompetencéni modely projektového
manazera. Apelujeme vSak na fakt, ze kazdé odvétvi narodniho hospodafstvi ma sva specifika
a nejvhodnéjsi se tak jevi vzdy vytvoreni kompetenéniho modelu ptimo spolecnosti ¢i instituci
na miru.

Mimo tyto prezentované metody existuje jesté mnoho dalsich metod, které se zabyvaji tvorbou
kompetencnich modell. Zde jsou vsak prezentovany ty nejvice relevantni k profesi manazera
narodnich a mezinarodnich vzdélavacich projekti.

Jedna se o:

- Kompetencni model projektového manaZera dle IPMA, ktery je tvofen souborem
kompetenci popsanych v kapitole 3.5.3 Kompetence projektového manazera.

- Model manaZerskych kompetenci AMA: Americka poradni spole¢nost McBer navrhla
pro Americkou manaZerskou asociaci piehled osmnacti zptisobilosti dle charakteristik
manaZzera. Prehled slouzil pro navrhovani kvalitnich manazerskych programii. Model
AMA je rozdé€len do oblasti cilového a akéniho Fizeni, usmériiovani podtizenych, fizeni
lidskych zdroji a vedeni. Postup pro tvorbu byl nésledujici. K ur¢eni vhodné miry
pracovniho vykonu bylo pouzito métitelnych pracovnich vystupti a hodnoceni pfimého
nadfizeného a kolegti. Poté byly analyzovany prvky pracovniho chovani podle ptedem
vytvofeného seznamu charakteristického chovani. Pomoci rozhovorti a testd byly
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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
diilezitych manaZzerskych kompetencich. Timto zpisobem jsou zobrazeny informace o
preferovaném stylu fizeni, postoj a chovani manaZera.*® Grafické znazornéni TH-MCI
ukazatelll manazerskych kompetenci je uvedeno na obrazku nize, Obrazku 4.

Obrazek 4 Grafické znazornéni TH-MCI ukazatelli manazerskych kompetenci®*

MCI model manaZerskych kompetenci vychazi z evropskych standardli manazerské
zpusobilosti. Identifikuje Ctyfi oblasti: fizeni operaci, sprava financi, fizeni lidi a sprava
informaci. Byla vyvinuta kritéria k méfeni vykonnosti a ukazatelé pro rozsah ¢innosti a
osobnich kompetenci. Model zahrnuje optimalizaci ¢innosti, zdroji, lidi, informaci,
energetickych tok, kvality a projekti®.

Osobnostni rysy projektovych manazZeru podle Dulewicze a Higgse: Zasadni a hojné
citovany vyzkum viidcovstvi a styl@i vedeni Dulewicze a Higgse*® byl stejné jako model
IPMA zalozen kompetencné. Dulewicz a Higgs na zékladé¢ metaanalyzy literatury 0

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

4 Thalento. Management competence indicator (TH-MCI). [online]. 2015. [2020-01-28]. Dostupné z
http://www.thalento.com/en/results/reports/performance-indicator-capability-reports/management-

competence- indicator/

45 Brefi Group. National Occupational Standards for Management. [online]. 2011. [2020-01-28]. Dostupné z
http://www.brefigroup.co.uk/training/mcicomps.html

46 DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial
Psychology. 2005. s. 105-123.
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vidcovstvi a osobnostnich rysech vykonnych manazert sestavili seznam 15-ti
kli¢ovych osobnostnich charakteristik, které ovliviiuji manazertiv vykon. Identifikované
kompetence rozdélili do tfi skupin na kompetence intelektualni (IQ), 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 diileZitost podle Dulewicze a Higgse*’

Typ viidcovské kompetence Viidcovska kompetence Jeji celkovy vyznam
Motivace Vysoka
Svédomitost Stiedni
Senzitivita Stredni
Emoni kompetence (EQ) Ovliviiovani Stiedni
Sebeuvédomeni Stiedni
Emocni resilience Stiedni
Intuice Nizka
Management zdroju Vysoka
Piijemna / presvédéiva Stiedni
ManaZerské kompetence (MQ) komunikace
Schopnost rozvoje Nizka
Empowerment Stredni
Dosahovani cili Vysoka
Strategicka perspektiva Nizka
Intelektové kompetence (1Q) Vize a imaginace Nizka
Kriticka analyza a zhodnoceni Stiedni

V tomtéz vyzkumu Dulewicz s Higgsem identifikovali na zaklad¢é vyzkumného souboru 250ti
manazert zapojenych do projektli organizacnich zmén tfi viidcovské styly, které nazvali styl
orientovany na cil, styl vyzadujici a styl zapojujici. Konstatovali, ze urcity vidcovsky styl v
piipadé urcitého projektu je efektivnéjsi nez jiny. Dalsim vysledkem studie bylo 30 zjisténi, ze
vhodnost riznych viiddcovskych stylti zavisi na mife komplexity projektu, na které ve svych
vyzkumech navézali napt. Miiller a Turner,

3.5.11Dalsi koncepty dovednosti projektovych manazerii

S vlastnim navrhem schopnosti a dovednosti projektovych manazert piisli 1 dal§i vyzkumnici.
Napt. El-Sabaa* rozdélil dovednosti projektovych manaZer na skupiny Dovednosti prace s
lidmi, které slucuji interpersonalni chovani s psychickou konstituci manazera, dale Koncep¢ni
a organizac¢ni dovednosti a Technické dovednosti. Jako nejvice cenéné dovednosti byly
odhaleny vynikajici schopnost adekvatné komunikovat (naslouchat, vyjadfovat své nazory,

4T DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial
Psychology. 2005. s. 105-123.

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

49EL-SABAA, S. The skills and career path of an effective project manager. International Journal of Project
Management. 2001. s. 1-7.
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presvédcovat o nich druhé i porozumét nazorim jinych) a delegovani autority.

Procesn¢ orientované pfistupy v projektovém ftizeni (PMBoK, PRINCE2) neakcentu;ji
osobnostni rysy projektovych manazeri tak silné, pouze uvadéji zdkladni 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.5%, IPMA®? i Dulewicze a Higgse™ vysly
ze zkusenosti projektovych manazerd v soukromém sektoru, jsou ¢aste¢né zalozeny na jinych
teoretickych konceptech, ptesto vykazuji fadu podobnosti.

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 komunika¢ni dovednosti, vysokou miru
empatie, schopnost cilené¢ motivovat druhé a vytvaret pro né piiznivy, akceptujici prostor. Tyto
charakteristiky Ize ¢aste¢né¢ zahrnout pod pojem vidcovstvi. Po strance psychické konstituce
se u projektovych manazerti vyzaduje zdravé sebevédomi, asertivita, vysoka mira odolnosti
vuci zatézi a schopnost ustat konflikt.

3.5.12Faktory uspéchu projektového manazera

Uspé&snost fizeni projektu je podle standardu IPMA déna ,, ocenénim vysledkii projektu riiznymi
zainteresovanymi stranami“>*. Je chapéana 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 Gspéchu projektu, kterda musi spliovat nékteré
charakteristiky: kritéria museji byt>:

- srozumitelna,

- jednoznacna,

- méfitelna.

Podle téchto kritérii je pak poméfovana tispésnost nebo neuspésnost projektu. Kritéria uspéchu
mohou byt tzv. tvrda (splnéni projektovych cili v kvalité a v Case, dosazeni navratnosti
investovanych prosttedka, splnéni pozadavkl zékaznika), nebo mékka (motivace projektového
tymu, navozeni spoluprace, vyieseni konfliktu apod.).

V projektové praxi je vyhodné co nejdiive v cyklu projektu provést metodu analyzy kritickych
faktord Gspéchu projektu. Cilem je vybrat pomoci nekteré z metod 1 — 5 kritickych faktort
uspéchu (CSF — Critical Success Factors). Z mnozstvi faktori, navrzenych naptiklad formou
brainstormingu, je pfi analyze zapotfebi vybrat faktory, které budeme pro dany projekt

50 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.

5t STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K., BENDOVA, K., HOLAKOVA, P., MASAR, 1. Projektové
Fizeni pro zacatecniky. Brno: Computer press. 2011.

S2Ndrodni standard kompetenci projektového vizeni verze 4.. [onling]. 2018. [2020-01-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf

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

5 Narodni standard kompetenci projektového fizeni verze 4.. [onling]. 2018. [2020-01-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf

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

H. J. Leavitt v r. 1985 ptedstavil teorii, ze mezi kli¢ové faktory tspéchu patii vhodna
organiza¢ni struktura, dobré manazerské vedeni a ukoly, kvalitni lidské zdroje a pouzivani
Spickové technologie.

Dobré manazerské vedeni, které ptimo ovliviiuje také kvalitu lidskych zdroju, je nepochybnym
kritickym faktorem uspéchu projektu. Vyzkumné je toto tvrzeni podpofeno napi. praci
Geogheganové a Dulewicze®” Cilem jejich vyzkumu bylo mj. zjistit vztah mezi faktory uspéchu
projektu a kompetencemi projektovych manazerti. Usp&ch projektu byl rozdélen do 12 faktori,
z nichz byly faktorovou analyzou jednotlivé faktory seskupeny do tii kategorii:

1. Vyuzitelnost (zaméfend na vysledek projektové ¢innosti);
2. Hodnota vystupii projektu pro koncové uzivatele;
3. Dodéani projektovych vystupt (které propojuje splnéni casového planu s

neptekrocenim finan¢nich narokd a kvalitnimi projektovymi procesy).

Geogheganova a Dulewitz®® zjistovali korelace mezi definovanymi faktory usp&chu 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 zdroju,
- Empowering,

- Schopnost rozvoje,

- Motivace.

Dalsi 4 faktory vykazaly stfedné silny kladny vztah:

- Kriticka analyza,

- Ovliviiovani,

- Sebeuvédoméni,

- Senzitivita.
Vyzkum rovnéz potvrdil pozitivni vztah managementu zdroji a Empowering k faktoru Dodani
projektovych vystupi.

Jiné vyzkumy tato zjiSténi rovnéz podporuji (Belout a Gauvreau59). Vyzkumnici ve zvySené
mife poukazuji na diileZitost emo¢nich kompetenci®®

5 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada. 2010.

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

58 Tamtéz.

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

S0CLARKE, N. Emotional intelligence and its relationship to transformational leadership and key project
manager competences. Project Management Journal. 2010.
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Uspé$nost projektového manaZzera je multidimenzionalnim konstruktem®%2, Jednou z
nejvyznamngéjsich dimenzi jsou osobnostni charakteristiky a déale znalosti fizeni vSech rodin
projektovych procesu.

3.5.13 Deset krokii vedoucich k vybéru projektového manaZera

Jak tedy dale postupovat pii vybéru spravného projektového manazera? Luca Di Nicola

6367

navrhuje postupovat podle ptedem ptipravenych deseti kroki, vedoucich k vybéru spravného
projektového manazera. Tyto kroky, zejména pak nékteré konkrétni, je mozno povazovat za
samoziejmé a logické ukony. Pfesto je ale dobré mit je na paméti v piipadé, Ze obsazujeme roli
projektového manaZera.

Deset kroku dle Luca Di Nicoli:

1

Definujte piesné popis prace: Tedy jaké tkoly a pozadavky, jakou miru odpoveédnosti
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 ocekavate.

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

Sestavte kompletni popis role: V sestaveni popisu role pro dany projekt je tieba popsat
roli ucelené, véetn¢ takovych bodd, jako zda bude projektovy manazer tidit projekt
samostatn¢ a nezavisle (tedy jakou bude mit miru svobody rozhodovat o té které
strategii), ¢i zda ocekavate, ze projektovy manazer bude viceméné jen plnit ukoly
nastavené¢ podnikovou metodikou a postupovat striktné a pouze dle danych a
zavedenych procest. Toto mlize ovlivnit jednak seznam potencionélnich kandidatu na
danou roli, jednak i1 nastavi hned na pocatku projektu jasna pravidla hry v rdmci fizeni
projektu.

Jasn¢ stanovte, kolik jste ochotni a schopni za projektového manazera zaplatit. Namisto
inzerati ve vefejnych periodikach a obecné pfistupnych portalech, 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 dostate¢né dlouhou na to, aby
poskytla projektovému manazerovi dostatek casu pro predvedeni své kompetentnosti.

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

%2 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.
8 DI NICOLA, L. 10 Steps to finding a Project manager [online]. Posledni revize 20.12. 2008 [cit. 2020-01-03].
Dostupné z: http://www.projectsmart.co.uk/
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Jako idealni je navrhovana tfimési¢ni zkusebni doba.
7. Nastavte a pripravte proces zaskoleni projektového manazera ve spole¢nosti

Ptipravte a propracujte si systém hodnoceni vykonu projektového manazera. Idedlni je,
pokud se projektovy manazer mtize sdm podilet na nastaveni 25 hodnoticich kritérii. V
kazdém ptipad¢ je pak nutné, aby s nimi byl hned na pocatku seznamen, a byla mu
objasnéna.

9. Nastavte bonusové schéma za uspésné dodani projektu projektovym manazerem tak,
aby byl osobné motivovan tspéchem projektu.

Jak je zfejmé, ne vSechny kroky pouzijeme, pokud budeme vybirat interniho projektového
manazera v ramci podniku, naopak v ptipadé, Ze vybirdme projektového manazera vné
podnikové organizace, je vhodné doplnit dané body jesté o mnoho dalSich, vychazejicich z
podnikovych procest.

3.5.14 Projektovy manazer a psychodiagnostika

Projektovy manazer je stale konfrontovan ostatnimi lidmi, ptevazné ¢leny svého tymu, ktefi
jsou ovliviilovani jeho postojem a piistupem komunikace k nim samym. ZkuSenosti s idedlnim
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 mal4 skupina lidi mé pfirozené nadani pro porozuméni duSevnich
pocita 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 pfi jednani a kontaktu
s ostatnimi lidmi. Jedno z feSeni, jak muize projektovy manaZer a jeho tym zlepsit tyto
dovednosti, je obor psychologie - psychodiagnostika.

Objeveni vlastniho osobnostniho typu mize v manazerovi vyustit v riznorodé pocity vlastni
pravdy, avSak toto zjiSténi je kritické v dalSim zdokonalovani jeho manazerského stylu.
Vlastnim pozndnim sebe sama dokdze predvidat své postoje, rozhodnuti v potencialnich
situacich, a mize je bud’ potlacovat ¢i zdokonalovat.

Tato skutecnost méa velky vyznam, protoZe vlastni osobnost mize manazer do zna¢né miry
ovlivnit na rozdil od ostatnich, u kterych zjisténim jejich osobnosti s ni nemtze zddnymi
zpisoby manipulovat. Manazer mize pouze reagovat na znalost typu osobnosti ostatnich a
ovliviiovat je nepiimo svym vlastnim postojem a poznanim. Aby tak mohl u¢init, musi manazer
znét pravé vlastni osobnost®,

Charakteristiky manaZera podle temperamentu®>°®:

- Prométheovsky typ osobnosti: Ve spoleCnosti rdd stanovuje pravidla, nafizeni.
Vyhledava slozité problémy, které rad tesi, ale nerad se stard o jejich pozdéjsi trvaly
provoz. Ve své pozici je neustupny a stoji si za svym.

o Silné stranky: V organizaci ma roli vizionafe. Situace Casto zpochybniuje, je
spiSe skeptik. Premysli, co by mohl zlepsit. Jeho technické znalosti byvaji

84psychodiagnostika. GED  Group. [online].2012. [2020-06-01].  Dostupny z
http://www.qgedgroup.cz/produkty/jednotlivec/psychodiagnostika/

8 Klasifikovano dle BozZskych temperament.

% psychodiagnostika. GED  Group. [onling].2012. [2020-06-01].  Dostupny z
http://www.qgedgroup.cz/produkty/jednotlivec/psychodiagnostika/
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vysoké. Pro spole¢nost jsou dilezité jeho napady, vize a snaha zvySovat
schopnosti a dovednosti ostatnich pracovnika.

Slabé stranky: Po dokonceni svych koncepci jiz nemd zajem na udrzovani
jejich kontroly. Svou oblibou pravidel se nékdy svazuje. Od druhych oc¢ekava
znalosti a velké nasazeni.

- Apollonsky typ osobnosti: Jeho piednosti je prace s lidmi. Dokaze je spravné ocenovat a

zajimat se o jejich problémy. M4 vyborné schopnosti verbalniho projevu, ¢asto zaujima
roli mluv¢iho spolecnosti.

o Silné stranky: Uplatiiuje demokraticky styl vedeni s velkou davkou

optimismu. Dobie vychazi s lidmi a dokaze je ocenovat a motivovat. Je
povazovan za dobrého fec¢nika, diky tomu i dobrého vedouciho.

Slabé stranky: Uskalim pro né&j byva nedostateény ¢as vénovany odpocinku.
Vyhyba se feSeni neptijemnych problémt, které se poté stupiiuji. Nema rad
rychlé zmény. V nékterych piipadech miize byt jeho demokraticky styl na
obtiz.

- Dionysovsky typ osobnosti: Jako jediny ma schopnost vidét okolni svét realné. Dokaze

resit problémy a vyborné vyjednavat v tézkych situacich a pohotové se rozhodovat. Je
flexibilni a nema rad planovani.

o Silné stranky: Jeho silnou strankou jsou vyjednavaci dovednosti, dobra

schopnost v feSeni problémil a vyborné pozorovaci schopnosti. Je schopen
motivovat okoli a odhalovat slaba mista organizace.

Slabé stranky: Zije v p¥itomnosti a zapomina na minulost. Nedokaze Zit bez
moznosti fesit problémy.

Epimétheovsky typ osobnosti: V pozici manazera zaujima roli stabilizatora spolecnosti.
Ridi se ptfedpisy a nafizenimi spolecnosti. V jeho rukou miize spole¢nost stagnovat,
protoze se obava zmén.

o Silné stranky: Vysledky jeho prace jsou kvalitni. Ma oblibu vSechny postupy

detailn¢ planovat, protoze jeho postoj je velice peclivy a spolehlivy.

Slabé stranky: Obava se selhani a neptiznivého vyvoje. Rad si lidi rozd€luje
na dobré a Spatné, coz zvysSuje napéti. Neni naklonén zméndm. Vyziva se v
zab¢hlych postupech a metodach, kdyz nefunguje a vznikne zpozdéni, ztraci
trpélivost.

Nize uvadime ptehleda testii, které jsou volné dostupné v prezentovanych publikacich a je
mozno je vyuzit k testovani projektovych manazeri za tcelem jejich pozndni 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&j jadrem

"Narodil se v roce 1926. Vystudoval oba stupné zékladni $koly a nasledné se vénoval studiu klasické psychologie
na Clare College v Cambridgi. Jeho prvnim mistem po ziskani doktoratu byl védecky pracovnik na Cranfield
College (nyni Cranfield School of Management na Cranfield University). Jeho rany vyzkum byl zaméfen
predevsim na psychologii star§ich pracovnikli v primyslu. Poté se vratil do Cambridge a ptipojil se k Industrial
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efektivniho rozhodovani tymu, a které jsou rovnéz nedilnou soucasti stranek tymové prace v
pracovnim prostiedi. Belbin dospél k t€émto rolim béhem nékolika simulujicich cviceni, pfi
nichz byli manazefi navstévujici kurzy vyvoje manazerskych dovednosti vyzvéni, aby ve
skupinach analyzovali dusledky konkrétnich piipadovych studii. Tim, Ze dal dohromady
jedince s rozdilnymi pfednostmi, Belbin ukézal, ze Gispé$né tymy tvoii smésice riznych jedinc.
Kromé toho Belbin tvrdil, ze v spéSnych tymech budou lidé vzdy hrat rizné role: tym, ve
kterém nikdo neplni roli ,,chrlice, ktery pfichdzi s novymi napady, by nemohl uspét; stejné tak
by neuspél tym, ve kterém by nebyl ,,dotahovac*.

Autorka knihy Psychologie tymové prace Hayes® uvadi, ze Belbin sice uznaval, e nékteii lidé
mohou hrat vice nez jednu roli. Dale tvrdil, ze schopny manazer musi zajistit, aby v daném tymu
byly zastoupeny vsechny role — jeli to nutné, tak tim, ze pfivede do tymu nékoho nového, aby
hrél roli, kterd dosud nebyla zastoupena. Takovy navrh svéd¢i o tom, Ze se diraz presouva
jinam. Spis, nez jako docasny postoj se koncept role chape jako konzistentni vzorec, ktery plati
pro vSechny skupiny a vaze se k urcitym jedincim. Hayes poukazuje na fakt, Ze tato zména
darazu, bohuZzel, vazn¢ oslabila teorii tymovych roli, protoZe nebyla schopnd se vypotadat s
individudlnimi rozdily.

Belbinova typologie je bezpochyby cennym obrazem toho, Ze se mohou lidé riznymi zptisoby
podilet na tymové praci a ze pozitivni tymova ¢innost vyzaduje smésici rozlicnych typt
aktivity. Je vSak ptesto lepSi vnimat role pravée takto, jako typy aktivity, a ne se domnivat, ze
uréiti lidé automaticky zastupuji uréité role®®.

Riizni autofi’® pouzivaji vétsinou odlisné nazvy, ale podstata, obsah a charakter role je stejny,
presto zde nekteré rozdily jsou, pfedevsim v poctu roli.

Autor knihy Jak vést sviij tym, Bélohlavek’* detailné popisuje devét tymovych roli navrzenych
Belbinem, a to: usmériiovac, kompletovac finiser, koordinator, realizator, vyhledavac zdroju,
monitor vyhodnocovac, specialista, tymovy pracovnik, inovator. Pouziva vSak odlisné ceské
ekvivalenty, nez vysSe uvedené od spolecnosti Belbin CS s.r.0.; zastoupeni spole¢nosti Belbin
Associates pro CR.

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

Zaméieni Zahradkové ™, autorky knihy Teambulding — cesta k efektivni spoluprdci, je takové,
7e pracuje s typologii tymovych roli vychéazejicich z MBTI™*, ktera ¢leni tymové role do &ty
¢asti, a to nasledovné: podle zptisobu Cerpani energie, podle zpiisobu piijimani informaci, podle
zpusobu zpracovavani informaci a podle toho, jak vnimame svét.

Autorka knihy Teambuilding, Hermochova’™ pfedstavuje role v interakénim vedeni, a to: role
zapisovatele, facilitatora, kazdého ¢lena skupiny a manaZzera. Pfinos spojeny s jakoukoli z roli

Training Research Unit, kde jeho manzelka Eunice byla feditelkou a on saim se pozdéji stal pfedsedou. Tuto praci
kombinoval s praci konzultanta OECD tispésné spoust&jiciho demonstraéni projekty ve Svédsku, Rakousku, Velké
Britanii a Spojenych statech. V roce 1988, zalozil spole¢né se svym synem Nigelem spole¢nost Belbin Associates
s cilem publikovat a propagovat svilj vyzkum.

8 HAYES, N. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedeni tymii. Praha: Portal. 2005.

69 Tamtéz.

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

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

2 GREEN, J. R., MARGERISON, D. Statistical treatment of experimental data. Amsterdam: Elsevier. 1978

8 MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spolupraci. Praha: Portal. 2009.

4 Mayers Briggs Type Indicator®

S HERMOCHOVA, S. Teambuilding. Praha: Grada. 2006.
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obvykle doprovazi uréité slabiny, jimZ fikame piipustné slabé stranky. Ridici pracovnici
ziidkakdy projevuji pfednosti spojené se vSemi deviti rolemi.

Vsech devét tymovych roli, které jsou aktudlné pouzivany, je zndzornéno v Tabulce 4.

Tabulka 4 Devét tymovych roli’

Role a jeji popis - pfinos tymové role

Ptipustné 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.

Vyhledavac zdroji: Nadseny a komunikativni extrovert.
Hleda vhodné prilezitosti. Rozviji kontakty. (VZ) -
(Resource Investigator).

Prili§ velky optimista. Jakmile pomine pocéatecni
nadseni, ztraci zajem.

Koordinator: Vyzraly, sebejisty a schopny vedouct.

Ma sklony ostatnimi manipulovat. Vlastni praci

Objasiiuje cile, podporuje rozhodovani a ovlada delegovani | obcas pienasi na druhé.

odpovédnosti. (KO) - (Co-ordinator).

Usmérnovac: Inspirujici, naro¢ny a dynamicky. Vyhovuje
mu prace pod tlakem. M4 energii a odvahu pfekonavat
prekazky. (US) - (Shaper).

Ma sklony provokovat. Zrafuje city ostatnich.

Postrada pribojnost a schopnost podnécovat
ostatni. Byva ptilis kriticky.

Monitor vyhodnocovac: Je schopen stfizlivého pohledu na
vée, promysli vSe do hloubky. Dokaze zhodnotit vSechny
varianty, ma presny usudek.

Tymovy pracovnik: Kooperativni. Mirny, vnimavy 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 pfehnané uzkostlivosti. Neochotné
deleguje odpoveédnost na druhé. Byva puntickar.

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

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

Pouze v nékolika ohledech se lisi od tymovych roli, které byly poprvé definovany v rdmci

vvvvvv

,Predseda® se zménil v ,,Koordinatora™ a ,,Pracovnik spole¢nosti v , Realizatora”. Nazev
pfedseda byl plivodné vybran na zakladé faktickych odkazi k ¢lovéku ve vedouci pozici. V
zaveéru vyzkumu Belbin toto hledisko opustil, a to ze tii divodi: Status role s timto ndzvem byl
kritizovan jako nadsazeny, nehodici se zejména pro mladsi fidici pracovniky; néktefi tuto roli
také vnimali jako ,,sexistickou®, a kone¢n€ ndzev role byl snadno zameénitelny s oznacenim
Cloveka, ktery predsedd nejriznéjSim vyborim a predstavenstviim. ,,Pracovnik spolecnosti*

6 BELBIN, R. Tymové role v prdci. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. 2012.

" Meredit Belbin a jeho tym vyzkumniki na Henley Management College realizovali béhem deviti let studie
chovani manaZerti z celého svéta. Utastnici tohoto vyzkumu byli podrobeni sérii psychometrickych testt a byli
roz¢lenéni do tymd, ve kterych plnili ucelené manazerské ukoly. Byly hodnoceny jejich klicové charakteroveé 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 dobte fungujicich tymu.
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naopak evokoval piili§ nizky status, coz se nelibilo pfedev§im nékterym generalnim feditelim,
kteti vykazovali afinitu k této roli. Proto se Belbin a jeho tym rozhodli pro nazev ,,Realizator*.

Byly zaznamendny pochopiteln¢ vyhrady i vi¢i dalSim nazvim roli. Nékteti lidé davali
pfednost spiSe vyznamové jednoznacnym terminiim jako naptiklad ,,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 napadu, totéz lze ovsem fici i o roli ,,Vyhledavac¢ zdroju®,
charakterizujici zcela jiny osobnostni typ. Vyhledavac¢ zdroji myslenky spiSe piejima a rozviji
v diskusi, nebyva piimo jejich pivodcem. Termin ,,Kritik* je sice zcela srozumitelny, ma oviem
do zna¢né miry negativni konotace. Nejpozitivnéjsi aspekt této role je vyvazena nestrannost a
schopnost uvazeného soudu, proto je nazyvana terminem ,,Monitor vyhodnocovaé®.

Dalsim terminem v typologii tymovych roli je ,,Specialista®. Tato role piedstavuje velky
vyznam ve formé odborné expertizy’®.

Pokud chceme vyuZzivat potencial dostupnych lidskych zdrojii na maximum, nemiZeme
vyznam individudlnich rozdilt ve vztahu k jednotlivym tymovym rolim ignorovat, ale je tfeba
vyuzivat v dané problematice individudlniho pfistupu.

Belbinliv test tymovych roli je diagnosticky nastroj, ktery je od roku 1981 neustéle
zdokonalovan a vyvijen a ktery umoznuje identifikovat tendence k urcitému zplisobu jednani,
rozklicovat potencidl jednotlivych pracovniki, vcetn€ piipustnych slabin a urcit jejich
vyuZitelnost na konkrétni pracovni pozici.

Belbinovym testem tymovych roli ziskame rozpracovanou analyzu vhodnosti kandidata na
konkrétni pracovni misto pohledem narokt dané pozice 1 kompatibilitou se stavajicimi ¢leny
tymu, identifikaci silnych a slabych stranek celého tymu, vysvétleni n€kterych neefektivnosti v
¢innosti tymu, konkrétni doporuceni pro rozvoj jednotliveil 1 tymd.

Belbintv test tymovych roli je uréen pro’®:

- pro spolecnosti, které vybiraji nového ¢lovéka do tymu a chtéji mit jistotu, Ze bude
splnovat nejen odborné kompetence, ale bude svym stylem prace a ptistupem k ostatnim
pracovnikiim zapadat do celkové koncepce stavajiciho tymu, v daném piipad¢ se jedna
I 0 vybér manazera projektu, ktery s tymem bude pracovat.

- pro firmy, které chtéji zefektivnit své fizeni lidi zacilenim na specifické tukoly dle
potencialu jednotlivych ¢lend tymu, véetné manazera projektu,

- pro spolecnosti, které chtéji odhalit ptivod moznych bariér efektivni tymové prace nebo
zdroj konflikt na pracovisti,

- pro firmy, které chtéji cilené rozvijet potencial svych pracovniki a zvySovat tak
vykonnost celého tymu.

Mnoho informaci o tymovych rolich M. Belbina 1ze nalézt na webovych strankach, napiiklad
www.belbin.com. Tento test neni standardizovan pro Ceskou republiku.

Test tymovych roli 1ze zadavat individualné i1 skupinové. Potiebny ¢as na vyplnéni dotazniku
je 20 az 40 minut dle po¢tu hodnocenych. Test mize zadavat jeden administrator. Ze zkuSenosti
doporucujeme nevyuzivat test samostatné, je vzdy dilezité jej doplnit o rozhovor s testovanou

8 BELBIN, R. Tymové role v praci. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. 2012.
" Tamtéz.
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osobou.

Kazdy z nds miize zastupovat n€kolik 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 muze nastat, pokud nebudou vSechny role zajistény. Rozd¢leni tymovych roli maze

probéhnout neorganizovan¢, samovolné¢. Je vSak mozné to podpofit systematickym piistupem
vedouciho. V ndvaznosti na motivace lze také velmi dobfe vyuzit jednotlivé motivacni faktory
u identifikovanych tymovych roli.

Nize uvadime Belbintiv dotaznik tymovych roli.

Belbinuv dotaznik tymovych roli

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina/otazky — rozdélte v kazdé sekci 10 bodt

1. sekce

Cim podle mého soudu mohu tymu prispét:

myslim, Ze umim rychle rozpoznat a vyuzit nové moznosti

dokézu dobte spolupracovat s mnoha riznymi lidmi

prichazet s napady patii mezi mé ptirozené klady

o0 |T|

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

moje schopnost dotahnout véci do konce ma hodné spole¢ného s mou osobni efektivitou

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

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

o | =h| @

logicky podlozené alternativy postupt dokazu piednést bez zaujatosti a predsudki

2. sekce

Jestlize snad mam nedostatky v tymové prdci, miize to byt z techto diivodii.

nejsem klidny, pokud je Spatné sestaven plan porady, neni-li jeji prubéh pod kontrolou a je-
li celkove Spatné vedena

o

mam sklony byt pfili§ velkorysy vici tém, ktefi 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 né€kdy povazovan za energickou a dominantni osobnost

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

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

SQ|(=h DO

moji kolegové si nekdy o mn€ mysli, Ze se zbyte¢né zabyvam detaily a mam obavy z
nezdaru
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3. sekc

e

Jsem-li s ostatnimi zapojen do projektu:

fob]

mam nadani ovliviiovat druhé, aniz bych na n€ vyvijel natlak

svou vSeobecnou bdé¢losti zabranuji tomu, aby dochazelo k chybam a opomenuti z
nedbalosti

jsem hotov naléhat, aby se pfikrocilo k Cinnosti, jestlize se pii porad€ ztraci ¢as,nebo
odbiha-li se od hlavniho tématu

kolegové mohou pocitat s tim, Ze pfisp€ji néim originalnim

ve spole¢ném zajmu jsem vzdy pripraven podporovat dobry navrh

se zapalem sleduji posledni vyvoj a vyhleddvam novinky

veétim, Ze kolegové oceiuji mou schopnost sttizlivého tsudku

S|IQ|=h D

lze se spolehnout, Ze zajistim organizaci nezbytnych ¢innosti

4. sekc

e

Muyj typicky pristup k tymové prdaci je nasledujici:

nevtiravym zpiisobem se snazim své kolegy 1épe poznat

nezdraham se zastavat nazor mensiny, ani oponovat nazoriim ostatnich

obvykle dokdzu najit dostatek argumentd, abych zamitl pochybné navrhy

domnivam se, Ze ma-li se uskutec¢nit néjaky projekt, mam talent zajistit jeho fungovani

mam tendenci vyhybat se tomu, co se nabizi a pfichdzet rad¢ji s né¢im necekanym

do kazdé ¢innosti, na které se v tymu podilim, vnasim nadech perfekcionismu

jsem ochoten vyuzivat kontaktd mimo skupinu

SKQ|=hooo|0|T|o

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

5. sekc

V zameéstnani jsem spokojen, protoze:

s potéSenim rozebiram rtizné situace a zvazuji vSechny moznosti

zajiméa me hledat prakticka feSeni problému

mam rad pocit, Ze péstuji dobré pracovni vztahy

mohu mit velky vliv na rozhodovani

mam moznost potkavat lidi, kteti 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

SKQ|=hooo|0|T|o

rad nachazim oblasti, které rozvijeji mou piedstavivost

6. sekc

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

fsb]

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 pfistup i v ptipadé,
ze by bylo tézké s nim vyjit

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

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

veétim, Ze bych zustal klidny a zachoval si schopnost logicky uvazovat

i pod tlakem bych neochvéjné sledoval sviij cil

kdybych citil, ze skupina nepostupuje kupiedu, byl bych pfipraven ptevzit iniciativu

Q| =h @D

vyvolaval bych diskuse s cilem dat véci do pohybu a podnitit nové myslenky

7. sekc

e

Vztah k problémum, kterym musim v pracovni skupiné Celit:

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

ostatni m&€ mozna kritizuji za to, ze mij piistup je ptili§ analyticky a malo intuitivni

vzdy se chci ujistit, Ze je prace dobie udélana, coz mize zajistit zdrzeni

o0 ||

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

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

nékdy mi dela potize vysvétlit a objasnit komplikované myslenky, které mé napadaji

jsem si védom toho, Ze od jinych vyzaduji to, ¢eho sam nejsem schopen

(@ | =h| D

kdyz narazim na skute¢ny odpor, zaleknu se a nejsem schopen srozumitelné podat své
argumenty
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Vyhodnoceni dotazniku

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina - vyhodnoceni

Body preneste do tabulky ., sekce 1 - 7.
Pak seététe body v jednotlivych sloupcich. Kazdy sloupec reprezentuje jeden tymovy typ.
Zjistéte, jak je vaSe tendence k pfevzeti role vysoka (viz tabulka II.)

Tabulka I.
sekce tvirce hleda¢ | koordinat | navigator | poradce- | tymovy | realizato| dokon¢ovat
zdrojl or hodnotitel | pracovnik r el
1. c a d f h b g e
2. g c b e d f a h
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 I1.
tvlrce hleda¢ | koordinat | navigator | poradce- | tymovy | realizato| dokonéovat
zdroji 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 avic avic avic avic avic a vic a vic a vic

3.5.16 VyuzZiti emocni inteligence jako jeden 7 aspektitc kompetentniho
projektového manaZera

PhDr. Daniel Goleman, americky védecky pracovnik v oboru emo¢ni inteligence, formuloval
definici nasledovné: ,, Na zdkladeé dlouholetého vyzkumu jsem prisel na to, Ze ani odbornost,
testu, které jsem provedl jak na studentech, tak na Spickovych manazerech nadnarodnich
spolecnosti ¢i reditelich bank a projektovych manazerech vyplyvd, Ze to, co nam pomdahda
vzhiiru, je celd Fada obecné lidskych vlastnosti, schopnosti, které nazyvam emocni
inteligenci. “®

v

M¢étitkem emocni inteligence je tzv. emocni kvocient (dale EQ), ktery je tvofen
interpersonalnimi dovednostmi. Jde o vlastnosti jako adaptabilita, empatie, charisma, schopnost
motivovat.

Termin emocni inteligence se pouziva az v poslednich deseti letech, ackoliv psychologové uz
davno tusili, ze vedle inteligence rozumové musi existovat néco stejné diilezitého a mnohdy

vvvvvv

8 GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.
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selhavaly v zivoté i1 ve Skole, coz nebylo logické. Ukazalo se, ze za to do znacné miry muize
pravé emoc¢ni inteligence s obsahlou strukturou. Velmi rozsahle a poprvé popsal problematiku
emocni inteligence americky psycholog prace Goleman, D. ktery uvadi, Ze vyznam EQ je velice
dalezity zejména pro manazery, lékaie, politiky, psychology, kazatele, ucitele aj.

Definice emoc¢ni inteligence je vykladana lehce odlisné u odlisnych autord. VSichni se vSak
shoduji v tom, jak nazev napovida, Ze kli¢ové jsou emoce. Emo¢ni inteligence znamena 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 tvofi pét zékladnich slozek — schopnosti®:
- sebeovladani — zvladat a kontrolovat vlastni City,
- sebeuvédoméni — znalost sebe, uméni ¢ist vlastni emoce a podle toho jednat,
- motivace — umét vyuzit emocniho potencialu k dosazeni cile,
- socialni dovednosti — navazovat a udrzovat spole¢enské vztahy,

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

Autor knihy Psychologie prace Arnold®? poukazuje na existenci uréitych diikazli o tom, Ze lidé,
ktefi jsou vice emocn¢ vybaveni, maji schopnost byt kreativngjsi, maji vetsi schopnost
zpracovat informace nez lidé, ktefi tyto predpoklady nemaji. V souladu s tim autor knihy
Psychologie pro ekonomy Provaznik® uvadi, ze pokud je u ¢lovéka emoéni kvocient na vyrazngé
vyS$§i arovni, mohou vznikat tzv. nestabilni emocni stavy, které vyvolavaji pravdépodobné
budouci emoce. Jedna takova emoce, ktera byla hodné studovana, je litost. Tuto studii ve své
knize Choices, values and frames popisuje autor publikace Kahneman®. Tvrdi, ze lidé lituji
¢innosti (které udelali) vice nez necinnosti (co se jim nepovedlo udélat nebo o ¢em se rozhodli,
hmatatelngjsi. V souvislosti s tim dale zjistil, ze tyto obavy z budouci litosti nuti lidi, aby davali
pfednost necinnosti pred ¢innosti.

Z vyse uvedenych skutecnosti tedy vyplyva, Ze u manaZzera projektu musime klast diiraz stejnou
meérou jak na jeho IQ 1 EQ. V oblasti identifikace EQ manazera projektu by se mélo vyuzivat
konzultaci odbornikii, ktefi jsou svymi kompetencemi vybaveni k tomu, aby byli v dobé
vybérového fizeni, kdy probiha testovani nového manazera projektu, garantem vhodnosti
vybéru.

Psychologové vedou ¢asto spory o vaze hodnoty 1Q a hodnoty EQ. Nekteti EQ testy berou
jako komplexnéjsi vysledek testu osobnosti. Na druhou stranu je nutno si uvédomit, ze oba testy
1Q test. Testy EQ se v testovani zaméiuji na chovani se ¢lovéka v urcitych situacich. Lze tedy
fici, ze EQ test zkouma to, jak se ¢lovék chova ve svém socialnim prostiedi, zkouma jeho pocity,
nalady a reakce. EQ také do velké miry zkouma vztahy s jinymi lidmi. Kvalitni EQ test online
Ize tézko hledat, jeho naro¢nost neumozniuje dobie otestovat Clovéka, bez piitomnosti
psychologa.

81 GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.

8 ARNOLD, J. Psychologie prdce: 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.
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3.5.17Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)

Pro testovani kompetenci byly sestaveny mnohé testy na zakladé¢ psychologickych a
sociologickych poznatcich. Kombinaci poznatkt z jednotlivych obort a diky vysledkiim analyz
potieb byly navrzeny testy, dle kterych jsou posuzovany znalosti a dovednost dotazovanych
ucastnikid. Existuje nespocet testil, avSak test MBTI je personalisty ¢asto vyuzivan.

Na pocatku stila Hippokratova® typologie temperamentu® vychazejici z predstavy &tyf
télesnych $tav, jejichz pomér urcuje naSe reakce na okolni podnéty (sangvinik, flegmatik,
melancholik, cholerik). Carl Gustav Jung®’ rozdélil dale temperament na zakladé piistupu k
okolnimu svétu (introvert, extrovert). V navaznosti na Jungovu teorii vytvorily Katharine Cook
Briggs a jeji dcera Isabel Briggs Myers béhem 2. svétové valky MBTI osobnostni dotaznik k
identifikaci osobnosti.

Jadrem teorie osobnostnich typu jsou nasledujici teze:

jsem Extrovert nebo Introvert,

jsem Smyslové vnimajici nebo Intuitivni,

jsem Myslitel nebo Citové zalozeny Clovek,
- jsem Usuzujici nebo Vnimajici.
Kazdy ¢loveék se vyznacuje prirozenou preferenci, ktera spada do jedné ze dvou kategorii kazdé

z ptedchdzejicich tezi. Osobnostni typ pfedpovidd nase pravdépodobné jednani a reakce v
riznych Zivotnich situacich.

Vzajemnou kombinaci zakladnich preferenci miZeme vytvofit celkem 16 osobnostnich typt v
ramci &ty temperament, jak je uvedeno v Tabulce 5%

Tabulka 5 16 osobnostnich typa®®

ISTJ Spravce, vojak ESTP Dobyvatel

ISTP Remeslnik, Osttelova¢ ESTJ Soudce, kontrolor

ISFJ Ochrance, typicka sekretarka | ESFP Bavic¢

ISFP Skladatel ESFJ Pecdovatel, zdravotni sestra
INFJ Umélec ENFP Politik, reportér

INFP Snilek ENFJ Ucitel, vidce

INTJ Analytik ENTJ Strijce, vys$si management
INTP Védec, fotograf ENTP Podnikatel, obhdjce, vizionar

Charakteristika jednotlivych osobnostnich typu:

ENTP spontaneita, nezavislost, seberozvoj, tvofivost, az extrémni tolerance,

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

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

87 Carl Gustav Jung (1875 — 1961) byl $vycarsky lékaf a psychoterapeut, zakladatel analytické psychologie

8 STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K. a kol. Projektové iizeni pro zacdtecniky aneb vkrocte do
projektového rizeni pravou nohou. Brno: Computer Press. 2011. s. 102.

8 Wikipedia. Myers-Briggs ~ Type Indicator. [online]. 2014.  [2020-01-18]. Dostupné z
http://cs.wikipedia.org/wiki/Myers-Briggs_Type_Indicator
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ENFP svoboda, nezavislost, originalita,

ESTP sebevédomou, nezavislost,

ESFP spontaneita, spolec¢enskost,

ENTJ vud¢éi typ, zasadovost, analyti¢nost, racionalita,
ENFJ laskavost, ohleduplnost, empatie,

ESTJ dominance, spolecenskost, vyrovnanost,

ESFJ altruista, pfizptisobivost,

INTP samotar, skeptik,

INFP idealista, submisivnost, schopny velkych obéti,
ISTP uzavienost, smysl pro realitu,

ISFP citlivost, nerozhodnost, kreativita,

INTJ organiza¢ni schopnosti, samostatnost,

INFJ perfekcionista, empati¢nost,

ISTJ svédomitost, odpovédnost, peclivost,

ISFJ citlivost, zasadovost, zdjmy druhych klade pfed své vlastni.

Test obsahuje celkem 88 otazek s vybérem odpovédi. Otazky jsou kratké a struéné. Test
vyhodnocuje chovani ve 4 rliznych oblastech, je rozdélen na tii kategorie. Otazky se zabyvaji
komunikaci, feSenim problému atd. Z odpovédi je zjiSténa povaha, vlastnosti, pfednosti a
slabiny tazatele.

Pivodné se jednalo spiSe o typologii osobnosti. Dnes se vyuzivd pii sestavovani tymil a
jednotlivych osobnostnich typii — tymovych roli.

Test lze zadavat individualné i skupinove. Délka administrace byva 30 az 50 minut dle poctu
hodnocenych. Test je schopen zadat jeden administrator. V anglickém jazyce je test a
diagnostika tymovych roli mnohem vice propracovana nez v éeském jazyce. V Ceské republice
doporuéujeme publikaci Michal Cakrt: Kdo jsem ja, kdo jste vy? — typologie osobnosti pro
manazery, 2000. Test je mozné nalézt také na internetu, naptiklad http://spt.skeletus.com nebo
http://testosobnosti.zarohem.cz/. Test a jeho vysledky jsou vhodné k vyuziti pro projektové
manazery.

Vzor MBTI dotazniku, ktery je k dispozici na http://spt.skeletus.com, uvadime nize.

Pokyny:

Odpovédi na otazky nebo situace neznamenaji ani horsi, ani lepsi vysledek. Nesnazte se proto hledat néjaké
spravné odpovédi tak, jak by to asi mélo byt. Odpovidejte upfimné, viceméné intuitivné, prosté kazdy sam za sebe.
Pokud myslite, Ze plati ob¢ varianty, rozhodnéte se pro tu, kterd vam vice vyhovuje, nebo naopak vynechejte tu,
jez vam vice nevyhovuje.

1. Radéji:

—~

fesite novy a komplikovany problém

pracujete na nécem, co jste jiz délali dfive

2. Radi:
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pracujete sami v tichém prostiedi

'

jste tam, kde se néco déje
3. Pri posuzovani jinych se Fidite spiSe:

| , . . v v, . .
zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi

—

|

okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi
4. Mate sklon vybirat si:

! v w1 W
spise pecliveé

—

|

ponékud impulzivné
5. Ve spolecnosti, na vecirku, oslavé , ... se zpravidla bavite:

C s nékolika malo lidmi, které dobie znam

s mnoha lidmi, véetné té€ch, které znate malo nebo viibec ne
6. Jako reditel/ka firmy byste od svych podiizenych privital/a spiSe zpravu:

C o tom, jak oddéleni piispélo firme jako celku

o tom, jak si oddéleni vedlo sama o sobé

7. Piredpokladejte, Ze potfebujete prijmout nového pracovnika ... Jak budete postupovat?

uvazoval/a bych, jak se naSe osobnosti shodnou nebo budou dopliiovat

zvazoval/a bych soulad mezi popisem a uchaze¢ovymi schopnostmi
8. KdyZ na nécem pracujete:

—

radéji véci dokoncite a dostanete se k urcitému zavéru

—~

Casto ponechavate konec otevieny pro piipadné zmény
9. Na vecircich, ve spolecnosti radéji:

—

vétsinou zdstanete déle, 1épe se tak bavite

odchazite co nejdiive, zdrzite se jen ze slusnosti, protoze vas to vycerpava
10. Zajima vas vice:

to, co bylo a je

co muze byt

11. Kdyz poslouchate, jak nékdo hovori o néjaké zaleZitosti, obvykle se pokousite:

vztdhnout to na své vlastni zku§enosti a porovnavat, zda to odpovida

hodnotit a analyzovat danou informaci
12. Pracujete-li na nééem, jste radéji kdyz:

mate prehled a udrzite si véci pod kontrolou

muzete zkouset rizné moznosti
13. KdyzZ vam zvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle:

to povazujete za ruSeni

nevadi vam ho zvednout
14. Je horsi:

,,mit hlavu v oblacich*

,drzet se pfi zdi*

15. Ve vztahu k ostatnim jste spise:
objektivni

osobni
16. Vadi vam vice, kdyz:

je vice véci rozpracovanych
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uz je vSe hotovo

. KdyZ nékam telefonujete:

nebojite se, ze na néco zapomenete

ptipravite si, co budete fikat

. Kdyz diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vas snadné:

vidét véci v $irSim ramci

postiehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace

. Ktera slova vas popisuji lépe? Jste spiSe:

analyticky typ

veitujici se typ

. KdyZ néco zacinate, obvykle:

vSe si pfedem sepiSete a naplanujete, abyste pozd€ji nic nemuseli menit

neplanujete a nechavate véci vyvijet tak, jak se k nim postupné dostavate

. Ve spolec¢nosti jinych lidi spiSe:

zacinate rozhovor sami

prenechavate iniciativu druhym

. KdyzZ pracujete na pridélené praci, mate tendenci k:

plynulé a nepfetrzité praci

praci s velkym vydejem energie a naslednymi prostoji

. 'V jaké situaci se citite lépe:

prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem

promeénlivé, nestrukturované, s piekvapenimi

. Je horsi:

byt nespravedlivy

nemit slitovani

. Rekli byste o sobé, Ze vasi silnou strankou je spiSe:

smysl pro realitu

predstavivost

. KdyZ zazvoni telefon:

spéchate, abyste jej zvedli prvni

doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

. Moje jednani vede a ridi vice:

hlava

srdce

. Vice obdivu si zaslouZzi schopnost:

umét si véci predem dobie zorganizovat a postupné je realizovat

rychle se pfizptsobit situaci a vyjit s tim, co prave je

. KdyZ vas napadne nova myslenka, obvykle:

pro ni vzplanete

radéji o ni pfemyslite déle

. Rekl byste, e jste spise:

duvtipny/a
prakticky/a
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. Radgéji slySite vyrok:

kone¢ny a neménny

zkusmy a predbézny

. Je vétsi chyba byt:

tolerantni a smitlivy

nekompromisni a kriticky/a

. Jste spise:

ranni ptace

no¢ni sova

. Na jednanich vas rozciluji spiSe lidé, kteri:

prichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi a nepromyslenymi napady

prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

. Pri praci davate vétSinou prednost tomu, abyste se zabyvali:

idejemi, principy, myslenkami

lidmi, osobnostmi, zaky

. O vikendech mate tendenci:

planovat, co budete délat

nechate véci, aby se vyvinuly, a rozhodujete se v prub¢hu vikendu

. Pfi jednanich mate sklon:

rozvijet své myS$lenky v priibéhu toho, jak mluvite

hovotit pouze po zodpovédném zvazeni toho, co chcete sdélit

. KdyZ néco ¢tete, obvykle:

se soustfed'ujete ve svych tvahach na to, co je v textu napsano

Ctete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym naméttim a témattim

. KdyZ se mate rozhodnout ve spéchu, obvykle:

se citite neptijemné a chcete vice informaci

jste schopni se rozhodnout i s tidaji, které mate momentalné k dispozici
. Radéji byste pracovali ve firmé, kde:

byste méli praci s intelektudlni motivaci

byste byli zaujati jejimi cili a poslanim

. Co vam imponuje vice:

logicky nerozporuplné, konzistentni mySleni a uvazovani

dobré, vielé a harmonické mezilidské vztahy

. 'V pisemném projevu davate prednost:

vécnému stylu

obraznému metaforickému stylu

. U dverFi nahle zazvoni zvonek. ObvyKle jste spiSe:

podrazdéni, kdo to k vam zase jde

potéseni, ze k vam nékdo jde na navstévu

. Cemu davate piednost:

nechat véci, aby se samy jen tak pifihodily

zajistit, aby v§echno bylo pfedem ptipraveno

. Charakterizuji vas spiSe:
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Cetné, spise letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi

'

trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s né¢kolika malo lidmi
46. Citite se zpravidla lépe:

rf—;

po kone¢ném rozhodnuti

r‘“ . e aw v
kdyz jsou véci jesté otevieny

47. Spolehnete se spiSe na svou:

|< B v
zkuSenost

—

intuici a tuSeni

48. Jste si jistéjsi:
= pfi logickych usudcich: spravné-nespravné

pfi hodnotovych soudech: dobré-$patné

3.5.18 Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP  (inventii  profesnich
charakteristik osobnosti)

Bochumsky osobnostni dotaznik vyvinuli némecti autofi Riidiger Hossiep a Michael Paschen,
poprvé byl vydan v roce 1998. Adaptaci pro ceské prostiedi pripravily Simona Hoskovcova a
Andrea Vybiralova a vydalo ji v r. 2003 Testcentrum. Dotaznik je zaméten primarné na zjisténi
profesnich kvalit osobnosti, jeho cilem je ,,standardizované zjisténi sebeobrazu probanda-
kandiddta s prihlédnutim k narokiim profese**.

Dotaznik neni celkovym popisem osobnosti. Zjistuje pouze sebehodnoceni respondentil
vztahujicich se k vykonu profese.

Dotaznik obsahuje 210 polozek ve 14 skalach, rozdélenych do 4 nestejné¢ velkych oblasti
Pracovni orientace, Pracovni chovani, Socialni kompetence a Psychicka konstituce. Pracovni
orientace sdruzuje skaly Motivace k vykonu, Motivace k utvaieni a Motivace k vedeni. Oblast
Pracovni orientace zahrnuje Svédomitost, Flexibilitu a rozhodnost.

Do Socialnich kompetenci jsou zatazeny Senzitivita, Schopnost kontaktli, Sociabilita,
Orientace na tym a Schopnost prosadit se.

Oblast psychické konstituce mapuje orientaci na zat€z, emocni stabilitu a Sebevédomi.
Zakladni dimenze BIP a koncepty, ke kterym se dimenze vztahuji, blize specifikujeme v
Tabulce 6.

Autofti BIP deklaruji, Ze na rozdil od dfive uzivanych psychologickych testt - Cattelova 16PF,
MBTI nebo NEO-FFI, které vznikly na zaklad¢ teoretického zaméfeni svych autort, byl
dotaznik BIP zpracovan ptfedevsim s ohledem na praktické pozadavky jeho budoucich
uzivatel.%! Dotaznik tak dobie slouZi jako jedna z ¢4sti hodnoceni pii personalnim vybéru, dale
pfi profesnim poradenstvi a planovani kariéry. Jinym moznym vyuzitim je trénink a koucink.
Autofi upozornuji na to, ze vysledky dotazniku pro konkrétni osobu museji jako subjektivni
hodnotici vstup ovéfeny pomoci objektivnich metod (rozhovor, pozorovani chovani, napt. pfi
assessment centru apod., tamtéz).

% HOSSIEP, R., PASCHEN, M. Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventdr profesnich charakteristik
osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003.
91 HOSSIEP, R., PASCHEN, M. Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventdr profesnich charakteristik
osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003.
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Némecka standardizace BIP probéhla na 5354 osobéch, ¢eské standardizace na 205 osobach.

Tabulka 6 Dimenze Bochumského osobnostniho inventafe BIP a definice konceptti jednotlivych $ka

192

Profesni orientace

Oblast Dimenze Definice konstruktu
Pohotovost vyrovnavat se s vysoko polozenou
Motivace k vikonu (Mvy) latkou; motiv klast vysoké pozadavky na vlastni

vykon; vysoka pfipravenost snaset namahu; motiv
stale si zvySovat vlastni vykony.

Motivace K utvaieni (MU)

Vyhranény motiv ménit subjektivné prozivany
nevhodny stav véci a ville pietvaret procesy a
struktury podle vlastnich pfedstav; vyhranéna
ptipravenost k ovliviiovani a sledovani vlastniho
pojeti.

Motivace k vedeni (MVe)

Vyhranény motiv socidlniho vlivu; preference
ukolt spojenych s vedenim a usmériiovanim;
sebehodnoceni - autorita a orienta¢ni méfitko pro
ostatni lidi.

Pracovni chovani

Svédomitost (Sv)

Peclivy pracovni styl; vysoka spolehlivost; zpiisob
prace orientovany na detaily, vysoké hodnoceni
koncep¢ni prace, sklon k perfekcionismu.

Flexibilita (FI)

Vysoka ptipravenost a schopnost pfizptisobit se
novym a nepfedvidanym situacim a tolerovat
nejistotu; otevienost novym perspektivam a
metodam; otevienost ke zménam.

Rozhodnost (Ro)

Schopnost a viile k rychlé realizaci néjakého
rozhodnuti prostiednictvim cilené aktivity, jakoz i
k ochrané zvolené alternativy proti dal§im
navrhiim.

Socialni kompetence

Senzitivita (Sen)

Dobry cit pro slabé signaly v socialnich situacich;
velka schopnost vciténi, jista interpretace a
zatazeni zptisobti chovani druhych lidi.

Schopnost kontaktli (SK)

Vyhranéna schopnost a preference oslovovani
zndmych a nezndmych lidi a navazovani a
udrzovani vztahi; aktivni tvorba a udrzovani
profesni i soukromé sité znamych.

Sociabilita (So)

Vyrazna preference socialniho chovani, které je
charakterizovano pratelskosti a ohleduplnosti;
velkorysost ke slabym strankam partnerd; vyrazné
ptéani po harmonickém soubyti.

Orientace na tym (OT)

Vysoké hodnoceni tymové prace a kooperace;
ptipravenost k aktivni tvorbé tymovych procest;
ochota potlacit vlastni moznosti profilace ve
prospéch pracovni skupiny.

Schopnost prosadit se (SP)

Tendence k dominanci v socidlnich situacich; usili
sledovat vlastni cile i pfes odpor; vysoka
ptipravenost ke konfliktim.

Psychicka konstituce

Emocionalni stabilita (ES)

Vyrovnané a mélo kolisavé emocionalni reakce;
rychlé preklenuti netispéchtl a nezdarti; vyhranéna
schopnost kontroly vlastnich emo¢nich reakci.

Odolnost viigi zatézi (0Z)

Vlastni hodnoceni jako (fyzicky) odolné a
robustni osoby; vyrazna ochota vystavit se
vyjimeéné zatézi a nevyhybat se ji.

92 Tamtéz.
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(Emocionalni) nezavislost na minéni druhych
osob; velké presvédéeni o vlastnim ucinku;
vysoka sebedtivéra ve vlastni schopnosti a v
predpoklady k vykonu.

Sebevédomi (Seb)

3.5.19 Dotaznik motivace k vykonu — LMI

Dotaznik motivace k vykonu H. Schulera a M. Prochasky z r. 2000 je rysové orientovany
dotaznik, ktery postihuje sebehodnoceni zkoumanych osob v 17 Skéalach. VSechny Skély se
vztahuji primarné k pracovnimu chovani. Ceské vydani dotazniku LMI vydalo v r. 2003
Testcentrum, dotaznik k vydani pfipravila Simona Hoskovcova.

LMI zachycuje tyto dimenze motivace k pracovnimu vykonu: Vytrvalost, Dominanci,
Angazovanost, Divéru v uspéch, Flexibilitu, Flow, Nebojacnost, Internalitu, Kompenzacni
usili, Hrdost na vykon, Ochotu ucit se, Preferenci obtiznosti, Samostatnost, Sebekontrolu,
Orientaci na status, Soutézivost a Cilevédomost. Kazda skala LMI ma 10 polozek, dotaznik
tedy zahrnuje celkem 170 polozek. Na polozky LMI je mozno odpovidat v sedmistupiiové
skale, od ,,naprosto nesouhlasi* az po ,,zcela souhlasi.

Némeckd standardizace probéhla na vzorku 1671 respondent, Ceska verze byla
standardizovéana na vzorku 293 respondent.

Ptehled skal motivace k vykonu v dotazniku LMI a definice jejich koncepti uvadime v Tabulce
6.

Tabulka 6 Dimenze Dotazniku motivace k vykonu LMI a definice konceptti jednotlivych §kal®3

Dimenze Definice konstruktu

Vytrvalost Vytrvalost je minéna jako vydrz a nasazeni sil pro zvladnuti profesnich tkoli. Osoby s
vysokymi hodnotami jsou charakteristické tim, Ze pracuji na svych tkolech soustiedéné
a udrzuji si dostatecnou Uroveil energie po celou dobu prace. Objevujici se potize
zvladaji s velkym nasazenim sil a zvySenym usilim. Jsou schopné zaméfit

svou pozornost zcela na pribéh prace, a pfi plnéni néjakého dulezitého tkolu si
nenechavaji odvést pozornost.

Dominance Dominance popisuje tendenci projevovat moc, ovliviiovat druhé a vést je. Pfi spolupraci
jsou osoby s vysokymi hodnotami vyrazné orientované na ostatni. Ujimaji se iniciativy a
rady drzi véci ve svych rukou. Presvédcuji svym vystupovanim a jsou ochotné prevzit
za ostatni zodpovédnost. V pracovni skupiné hraji rady vedouci roli. Maji sklony k
tomu, pouzivat ostatni pro svilj prospéch.

Angazovanost Angazovanost tematizuje osobni ochotu podat vykon, miru namahy a mnozstvi
odvedené prace. Osoby s vysokymi hodnotami jsou dlouhodob¢ angazované. Hodné
pracuji a neciti se dobfe, pokud nemaji co délat. Také po zvlasté¢ namahavych fazich
nepotiebuji na odpocinek mnoho ¢asu. Vyznacuji se vysokou trovni aktivity, oproti
jinym aktivitam ziskava prace prioritu. V extrémnim piipadé byvaji ozna¢ovani za
workoholiky.

Dtivéra v tispéch Duveéra v uspéch popisuje predjimani vysledkt uréitého chovani, a sice vzhledem k
moznosti zdaru. Projevuje se v tom, Ze "ispéch” je vniman jako pravdépodobny
vysledek ¢innosti. Osoby s vysokymi hodnotami po¢itaji s tim, ze dosdhnou svého cile i
v ptipad¢ novych nebo tézkych tkoll. Jednaji s ocekavanim, ze uspé$né vyuziji

své schopnosti, dovednosti a znalosti také pokud se objevi potize nebo konkurence.

9BSCHULER, H., PROCHASKA, M. Dotaznik motivace k vykonu — LMI. Praha: Testcentrum. 2003.
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Flexibilita

Flexibilita se tyka zpsobu, jakym se vyrovnavame s novymi situacemi a ukoly.
Osoby s vysokymi hodnotami jsou oteviené a maji zajem. Miluji kouzlo nového a
davaji pfednost situacim; ve kterych se dozvédi néco nového a kde miizou néco
zazit. Musi proto pocitat s neptijemnostmi, protoze v neznamych situacich je stalé
riziko selhani. Flexibilita znamena také ochotu ke zmén¢ a potiebu zmény.

Flow

Flow oznacuje tendenci vénovat se problémtiim velmi intenzivné s vylou¢enim v§ech
rusivych podnétt a s vysokym soustfedénim. Osoby s vysokymi hodnotami ¢asto plné
"zaberou" do prace a zapomenou piitom na cely svét a vSe ostatni kolem sebe. Ve
stavu flow je prace zpravidla prozivana jako néco pozitivniho.

Nebojacnost

Rys popisuje predpoklad vysledku ¢innosti, a sice vzhledem k moznosti netspéchu a
selhani. Osoby s vysokymi hodnotami nemaji strach ze selhani nebo z negativniho
hodnoceni. Pied daleZitymi Gkoly a situacemi nejsou v takovém napéti, aby tim byl
negativné ovlivnén jejich vysledek. Uvahy o situacich naroénych na vykon v nich
zpravidla nevyvolavaji negativni pocity. Jsou emocionalné stabilni a schopné snaset
zatéz. Také nemaji sklon k ustupkiim a vyhybani se podobnym situacim.

Internalita

Oznacuje zptsob vysvétleni vysledki ¢innosti. Osoby s vysokymi hodnotami se
vyznacuji tim, Ze vysvétluji vysledky a dasledky svého chovani vnitfnimi pti¢inami.
Jsou presvédceny, ze vétSina udalosti v jejich zivoté zavisi na nich samych, na
vlastnim chovéni a nasazeni sil. Usp&$nost v povolani pro né neni zéleZitost §tésti, citi
zodpovédnost za netspéchy a nizké vykony.

Kompenzaéni tsili

Tyka se té ¢asti osobni ndmahy a osobni investice sil, kterd vyplyva ze strachu ze
selhani. Konstruktivni zvladnuti strachu z netispéchu. Osoby s vysokymi hodnotami
maji sklon k investici velkého usili a namahy, aby se vyhnuly netspéchu. Snizuji
strach ze zkousky intenzivni piipravou. V zaméstnani, v situacich naro¢nych na vykon
se stava, ze jsou "prespfilis" pfipravené.

Hrdost (na vykon)

Zdroj motivace k podani profesniho vykonu je v potiebé zazivat opakované pozitivni
pocity, které jsou spojené s uspéchem. Hrdosti je zde oznacen pozitivni emoéni stav
jako dusledek vlastniho vykonu. Osoby s vysokymi hodnotami jsou spokojené, pokud
podaly maximalni vykon. Pocit'uji uspokojeni z toho, ze zvySuji vlastni vykon, snadno
se ovladaji prostiednictvim jejich ctizadosti a jejich sebeticta je zavisla na vykonu.

Ochota ucit se

Ochota ucit se oznacuje snahu ptijimat nové védéni, tedy rozsifovat své znalosti. Osoby
s vysokymi hodnotami touzi po védéni a maji zdjem. Z vlastniho popudu investuji ¢as a
namahu, aby se naucily néco nového a aby se dale rozvinuly ve svém vlastnim oboru.
Ceni si zisku informaci, aniz by s tim musel byt spojen

bezprostredni uzitek.

Preference Preferenci obtiznosti je minéna volba tirovné naroku a rizik u ukolu. Osoby s

obtiznosti vysokymi hodnotami davaji pfednost tézky otazkam a ndro¢nym ukolim, které
vyzaduji vysokou miru Sikovnosti. Po Gispé§ném zvladnuti ukoli zvysi svou uroven
narokt. Zvlastni vyzvou jsou pro né tikoly, u kterych je moznost selhani; objevujici se
problémy jsou spise pobidkou nez ptekazkou.

Samostatnost Tematizuje rozsah samostatnosti v chovani. Osoby s vysokymi hodnotami jsou rad&ji

zodpovédné za své zalezitosti samy, nez aby akceptovaly direktivy druhych. Chtéji
urcovat samy svilj zpiisob prace a rady se samostatné rozhoduji.

Sebekontrola

Sebekontrola se vztahuje na zptsob organizace a provadéni ukoli. Osoby s vysokymi
hodnotami se vyznacuji tim, Ze se obecné dlouhodobé dobte organizuji; neodkladaji
vyfizeni svych povinnosti. Je pro n¢ snadné soustiedit se na ukoly.

Dokéazou se donutit k disciplinované a soustfedéné praci; dokazou i leccos odepfit,
aby dosahly dlouhodobych cild.

Orientace na status

Orientace na status popisuje Usili o dosazeni dillezité role v socialnim prostiedi a
predniho mista v socialni hierarchii. Osoby s vysokymi hodnotami vyhledavaji socialni
uznani za své vykony, usiluji o odpovédné pozice a dbaji na sviij profesni postup.
Moznost udélat kariéru je pro n¢ dtlezitou motivaci pro podavani profesnich vykont.
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Soutézivost Soutézivost pojima tendenci, prozivat konkurenci jako povzbuzeni a motivaci pro
profesni vykon. Osoby s vysokymi hodnotami vyhledavaji soutéz a srovnani s druhymi
lidmi. Chtéji byt lepsi a rychlejsi nez ostatni. Je pro né dilezité vyhravat a posiluje je
to.

Cilevédomost Jeho pfedmétem je vztah k budoucnosti. Osoby s vysokymi hodnotami si kladou cile,

jsou orientované na budoucnost a maji vysoké naroky na to, co jesté chtéji vykonat a
dosahnout. Maji pfedstavu o tom, jak by méla vypadat feSeni jejich tkold, tvoii
dlouhodobé plany a védi, v jakém sméru se osobné jesté chtéji rozvijet a dostavat dal.
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3.5.20 Dotaznik interpersondlni diagnozy 1CL

Dotaznik interpersonalni diagnozy — ICL, jehoZz autory jsou Leary, LaForge a Suczek, vychazi
z pfesvédCeni o multidimenziondlni povaze osobnosti a stoji na klasifikaci interpersonalniho
chovani do 16 typt ve form¢ adaptivni nebo maladaptivni. Vzdy dvojice vlastnosti je sdruzena
do jednoho interpersondlniho typu, celkove tak existuje 8 interpersonalnich typii nazvanych po
maladaptivnich projevech téchto typtl. Jsou jimi:

1. Autokraticka osobnost,
Egocentricka osobnost,
Agresivni 0sobnost,
Podezirava osobnost,
Ponizena osobnost,
Hyperkonformni osobnost,
Hyperafiliativni osobnost,

© N o g bk~ w DN

Hyperprotektivni 0sobnost.

Vztahy mezi typy jsou kruhového charakteru se dvéma polarnimi dimenzemi (Dominance —

Submise a Hostilita — Afiliace). Prinik téchto dimenzi oznacuje interpersonalni tézisté
0sobnosti.

Zaznamové listy obsahuji 128 polozek ve formé& hodnoticich interpersondlnich charakteristik.
Ceska standardizace prob&hla na 673 respondentech.

3.5.21 Motivacni typy lidi
Motivaéni zaloZeni ur€uje, jaké podnéty preferujeme, vyhledavame a kterym ddvame obecné v
zivoté prednost™,
Zakladem teorie motivac¢nich typt je rozdéleni preferenci:

- mezi uZite¢nost a efektivitu,

- mezi dynamiku a stabilitu.
Uvedené znaky tvoii dvojice, které si svym vyznamem konkuruji. Rozd€leni preferenci mezi
uzitecnost a efektivitu svéd¢i o tom, zda je pro nés rozhodujici cil nebo cesta vedouci k jeho

dosazeni. Rozdéleni preferenci mezi dynamiku a stabilitu hodnoti jakou cenu ma pro nas pocit
jistoty a bezpeci, ptipadné miru akceptovatelného rizika.

Nejvice konflikth zplsobenych motivacnim zaloZenim je zaznamendvano mezi osobami
dynamického zaméteni, naopak lidé stabilniho zaloZeni se vyznacuji klidnymi vztahy. NiZe
uvadime Test motivacnich typii podle Plaminka.

% PLAMINEK, J. Sebepozndni, seberizeni a stres: prakticky atlas sebezvlddani. Praha: Grada. 2013. s. 34 — 41.
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Pokyny

Rozdélte 5 bodlti mezi kazdou dvojici nize nabidnutych moznosti v zavislosti na skutecnosti, co Vas zajima, co
Vs ptitahuje, ptipadné co je Vam blizsi.

1. &ast testu: "Uéel a prostiedky"

. lidé skryti zacisly o

. pouzity postup o

. kladné emoce o

. subjektivni pohledy o

. srozumitelné procesy o

. dobré vztahy o

~N o o B~ W N e

. jak véci funguji o

8. radost z povahyprace o
9. jaci lidé byli o

10. zajimavé cesty o

11. vise, codélam o

12. jak se lidéciti O

13. jasna metodika o

14. pocit Gspésnosti O

soucet Ef: ........

Cisla skryta za lidmi o
vysledné feseni O

zdravy rozum O

objektivni principy O
poskytované produkty o
dobré vysledky o

k ¢emu se véci daji vyuzit 0
radost ze smyslu prace o
co lidé vykonavali o
dosazené cile o

vim, co mam délat o

jakou lidé odvadéji praci o
ziejmy ucel O

procento uspésnosti O

soucet Us: ........

(EFEKTIVITA) (UZITECNOST) (kontrola: Ef + Us = 70)

. Cast testu: "Vyzvy a bezpeci"
. prace na stanovenicilti o

. extrémy o

. nové ukoly apostupy o

. obrys, komplexni vnimani o

2

1

2

3

4

5. zvladani prekazek o
6. neposednost o

7. ptijatelna nejistota o

8. celkové trendya souvislosti o
9. vykonnosto

10. pfebirani odpovédnosti 0
11. vyjimecnost O

12. pfiméfené riziko o

13. udavani ténu asméru o

14. volby typu 5:0 v tomto testu o

tomto testu o soucet Dy: ........

prace na uskuteciiovani cilti o
standard o

vyzkousSené tikoly a postupy O
cit pro odstiny a malickosti O
bezpecny terén O

trpélivost O

uplna predvidatelnost o
ptivab a vyznam detailti o
spolehlivost o

sdileni odpovédnosti O
normalnost O

piiméfend jistota O

kontrola sméru a podpora o

volby typu 3:2 v
soucet St: ........

(DYNAMIKA) (STABILITA) (kontrola: Dy + St = 70)
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Kombinace hodnoticich skal v motivacni typologii lidi véetn¢ jejich zakladnich charakteristik:

Objevovatelé: jsou kombinaci zaméteni Us a Dy. Ziji proto, aby vyuZivali vyzev,
které zpravidla vyhledavaji ve svété veci a vysledkli, mimo oblast mezilidskych
vztahtl. Jsou tvotivi, hledaji nové souvislosti, pfichazeji s origindlnimi myslenkami.

Usmérnovatelé (Podmariovatelé): v sobé zahrnuji zaméfeni Ef a Dy. I oni hledaji
vyzvy, lovi vSak v socidlnich vodach. Radi uplatniuji vliv na jiné lidi, udavaji ton ve
spolecnosti a preferuji roli lidrii. Nesnaseji kritiku a neradi ptiznavaji chyby. Uméji
bojovat a také si vazit silného Soupete.

Slad’ovatelé: jsou smési preference Ef a St. Své Usili zaméfuji na vytvoreni
ptiznivych vztahti mezi lidmi. Zajimaji se o lidi, dokaZou jim naslouchat a
projevovat své city. PeCuji o lidi v nouzi a jsou zklamani, kdyz jim to ostatni
neoplati v pfipadé, Zze potize navstivi je. Jejich sila je v empatii a emocionalni
inteligenci. Vysledky a véci je pfili§ nevzrusuji - pokud se jim nebo nékomu jinému
nedafi plnit ukoly, vidi v tom spiSe vztahovy nez vécny problém. Obavaji se, ze
pokud nesplni tkoly, lidé odpovédni za dosahovani cili budou zklamani a
nepiijemni.

Zpriesiiovatelé: v sobé skryvaji zaméteni Us a St. Svou touhu po jistoté obraceji do
vlastniho nitra a snaZzi se podat perfektni vykon. Vystupuji velmi racionalné, emoce
skryvaji ve svém nitru a projevuji je jen ve velmi vypjatych situacich. Maji
analytické mysleni a schopnost dotahovat véci do konce. Vyhovuje jim, kdyz
dostanou srozumiteln¢ zadany tkol s jasnym postupem, ktery potom pecliveé
dodrzuji. Maji radi potadek a prehled, potiebuji dobfe zorganizovany ¢as, prostor i
praci.

Vztahy a povahy konfliktli mezi jednotlivymi motivacnimi typy:

Usmérnovatel — usmérnovatel: Pro tento vztah jsou typické permanentni
konflikty, kdy oba usmériiovatelé zpravidla uptimné ptedpokladaji, ze podstatou
konfliktt je néjaky vécny problém; mnohdy je vSak i jejich okoli ziejmé, Ze pii¢inou
konfliktt je vztah, nikoli véc. Tyto spory byva mnohdy relativné snadné fesit z
pozice tieti, neutralni osoby, zejména pokud ji oba usmérnovatelé respektuji jako
profesionala nebo jako silnou osobnost. Reseni pak miva podobu néjakého rozdéleni
pravomoci typu "ja jsem panem garaze, ty pani kuchyné".

Objevovatel — objevovatel: Dva objevovatelé se do sebe nepoustéji s takovou
pfirozenosti jako dva usmérnovatelé. Muze to vSak mezi nimi - vzhledem K jejich
potiebé nezavislosti - negativné jiskfit, jestlize musi spolupracovat na stejném
projektu v praci, pfi udrzbé domacnosti nebo vychové déti. Protoze uméji
piekonavat vyzvy, konflikt se jim vétSinou podati zkrotit, zejména v ptipadé, ze jim
jej nékdo piedstavi jako vyzvu nebo jej sami jako vyzvu vezmou. I tady byva na
konci procesu feseni n¢jaka dohoda o délbé prace.

Usmérnovatel — objevovatel: Tyto konflikty vyzaduji nesymetrické feSeni:
usmérnovatel musi akceptovat ur¢ité omezeni vlivu, objevovatel pfijmout omezeni
vlastni volnosti jako obtiznou vyzvu. Ob¢ protivné strany je vhodné nejdiive na
feSeni pfipravit, vysvétlit povahu toho druhého a pozadat o spolupraci pfi
naplnovani jeho potfeb. Pak jiz mize na spolecném setkani vznikat dohoda, ktera
vsak nebyva pfilis stabilni a jeji dodrzovani vyzaduje od obou stran zna¢né usili.

Usmérnovatel — zpiesiiovatel: Idealni kombinace, pokud jde o horizontalni vztah
nebo pokud je usmériovatel nadiizenym zpiesnovatele. Velky problém, jestlize ma
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naopak zptesnovatel fidit usmériiovatele. Potom oba (a zejména zpiesnovatel) trpi
do té doby, nez se jim podaii své vztahy n&jakym zpitisobem ritualizovat nebo je ngkdo
ukon¢i pro naprostou neslucitelnost.

Zpresnovatel - zpresnovatel, slad’ovatel — slad’ovatel: Tyto symetrické vztahy
nebyvaji nijak vybusné. Obcas se (kupodivu zejména u slad’ovatelil) objevuje jakasi
tenze, ktera souvisi se stejnym zaméfenim a je spojena s otazkou, kdo je vétsi
slad’ovatel, ptipadné zpiesnovatel. U zptesiovateli byvaji tenze vazany na vykon
néjaké prace, a tudiz jsou ponc¢kud nendpadnéjsi. U slad’ovatelti byvaji drobné
konflikty viditeln€jsi a mohou piechazet i ve vice ¢i méné zaludné pomluvy, které
se ve spletitych informacnich sitich, které slad’'ovatelé zhusta vytvaieji, dokazi nejen
rychle §iftit, ale i pohodlné zabydlet.

Slad’ovatel — objevovatel: Zde vznikaji konflikty spiSe z nepochopeni. Slad’ovatelé
radi navazuji kontakty a objevovatelé se svou povahou poustevniki je samoziejmé
nejen nevyhledavaji, ale ¢asto 1 dost nerudné odmitaji. Slad’'ovatel se tomu snazi
prijit na kloub, patrd po tom, co objevovatele trapi, s cilem mu pomoci nebo alesponi
rozsifit pfislusnou informaci. Objevovateli jsou tyto opakované snahy nepiijemné
a podezielé, slad’'ovatel je v jeho o¢ich "néjak divnej". Poté, co jim nékdo pomuze
vysvétlenim rozdilt jejich osobnosti, nastava zpravidla stabilni pfiméii.

Ostatni vztahy: (zpresnovatel - slad’ovatel, objevovatel - zpresiiovatel a

usmérnovatel - slad’ovatel) byvaji pokojné. To znamend, Ze obvykle mezi nimi
nevznikaji konflikty.

Priklad

Clen tymu A: Bodové hodnoty testu motiva¢nich typt &lena tymu A
Efektivita 32

Uzite€nost 38

Dynamika 29

Stabilita 41

Priklad grafického vyhodnoceni testu motiva¢nich typl ¢lena tymu je uveden na Obrazku 8.
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Obrazek 5 Grafické znazornéni vyhodnoceni testu motivaénich typt ¢lena tymu A%

Clen tymu A je motivadnim typem usmériiovatel, clovek hledajici vyzvy, obtizné snasejici kritiku, preferujici roli

lidrt.

3.5.22 Test barevné sémantického diferencialu®®

% PLAMINEK, J. Sebepozndni, seberizeni a stres: prakticky atlas sebezvladani. Praha: Grada. 2013. s. 34 — 41.
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Test byl predstaven na III. evropském kongresu v Tampere predevsSim jako psychometricka
metoda, kterd stavéla na kompatibilit¢ s ostatnimi psychologickymi metodami. Vedla
odborniky ke stanoveni diagnéz dle zavedenych metod a kli§é a poukazovala na moznosti
vyuziti v praxi.

Test pracuje s nevédomou strankou osobnosti, stanovuje energeticky potencial jedince, ktery
ma zasadni vliv na jeho "uskute¢tiovani planti a ptfani" a odhaduje moznosti jedince v budoucnu.
Dnes je mozné pomoci testu posuzovat zdravotni stav obyvatel, nebot’ nevédomi zachycuje
informace o stavu organismu mnohem diive, nezli ¢lovék zaéne mit pocity nemoci, které jsou
zachytitelné pomoci pfistrojové techniky. Soucasné lze predpoveédét, jaka je Sance na
uzdraveni.

TBSD lze pouzit pro odhad spole¢enské nebezpecnosti nékterych osob a jejich Sance na
napravu. Lze urcit GspésSnost jedince pii vychovné vzdelavaci ¢innosti a pomoci nastartovat
jeho profesni kariéru. Je mozné pracovat jak s jednotlivei, tak se skupinami. V rodinné terapii
je TBSD nezastupitelné.

TBSD je transkulturalni. VSichni rozumi sloviim a barvam, ktera jsou v testu pouzivana, i kdyz
muzeme fici, Ze rizné narody maji odliSné predstavy o jejich dulezitosti. Naptiklad vSichni
chapou pojmy otec a matka, ale pro kazdou spole¢nost maji tato slova jinou dilezitost, zalezi i
na situaci, ve které se spolecnost nachazi.

Test pracuje s nevédomim a kofeny kolektivniho nevédomi jsou velmi hluboke.

TBSD je adresné a individualita se neztraci. Kazdy jednotlivec se profiluje sam o sobé a
vyjadieny védomy i nevédomy postoj probanda je adresny. Test zachovava autonomii kazdého
jednotlivce a nedopousti se "hlavni dotaznikové chyby", kdy "mnozstvi je vic nezli jednotlivé
Casti", nebot’ "vétsina zajist'uje funkenost". Ale "funk¢nost" potiebuje pro svou opodstatnénou
existenci "inovaci" a ta vzdy vznika jako urcitad jednotlivost. TBSD dokaze zachytit hlavni
preference skupiny i kvality jednotlivce.

V TBSD si proband sam stanovi hlavni hodnotici kritéria, coz patfi k rarit¢ mezi
vyhodnocovani testu. A protoze je preferovano pii vyhodnocovani nevédomé hodnocenti, které
byva ¢asto probandem védomeé blokovano, nahled na problematickou situaci je snazsi a on sam
je schopen rychleji ménit své postoje.

Pro Siroké moznosti prace s nevédomim, spojitost s kulturou a tradicemi, jsou moznosti TBSD
zna¢né. Pii Setfeni velkych sociologickych skupin z hlediska mapovani lidskych zdroji je
TBSD vybornym pomocnikem.

3.5.23 Viderisky maticovy test

Vykonovy Vidensky maticovy test je jednodimenzionalni test zaméfeny na zjisténi trovné
neverbalni inteligence respondentti. Konstrukéné vychazi z teorie inteligence Charlese
Spearmana s konceptem obecného inteligen¢niho g faktoru. M4 celkem 24 polozek se
vzrustajici naro¢nosti, které odhaluji schopnost zkoumané osoby usuzovat na vzajemné vztahy
mezi entitami a detekovat souvislosti mezi nimi.

Kazda uloha obsahuje matici 3 x 3 obrazki, pticemz jeden z nich chybi. Respondent se
rozhoduje mezi 8 moznostmi vybéru spravného finalniho obrazce, ktery bude dodrzovat vztahy

http://www.helenakolar.eu/cze_tbsd.html
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dané v ramci matice.

3.5.24 Test naprogramovdni mozku

Test na programovani mozku pouzivdme k urceni maskulinity (muzskosti, analytického
mysleni) ¢i femininity (Zenskosti, syntetického mysleni) mozku. Vysledek, k némuz dojdeme,
naznacuje pravdépodobné mnozstvi muzského hormonu, které mozek obdrzel ¢i neobdrzel Sest
az osm tydnt po poceti. Tato maskulinita ¢i femininita mozku se odrdzi v naSem chovani, stylu,
sklonech, volbach a v hodnotach, jimz davame piednost.

Za analytické mysleni zde povazujeme obecnou schopnost mySlenkové rozkladat struktury na
jejich konstitutivni prvky a s témito prvky dale operovat. Zahrnuje schopnost vyvozovat logické
a faktické spojitosti a vnaset strukturu do zdanlivé chaotickych informaci vyluéné na zaklade
faktti, schopnost rychlého mysleni a tvorby zavéri na zaklade téchto fakt a schopnost zvladani
novych myslenek.

Syntetické mysleni vSak stoji pfed problémem daleko obtizn€j$im. Jestlize mame k dispozici
ur¢ité zékladni informace (urcitd fakta), o kterych ale nevime, jak spolu souvisi (to prave
hledame), klademe si diilezitou otdzku, jakym zplisobem jsou tato fakta vzajemné provazana
tak, Ze tvofi novy, dosud nezndmy organicky celek (alespon pro nas neznamy), i kdyz urcité
vime, Ze jsou tematicky spojena. Vztahuji se vSechna k néjakému spole¢nému tématu. Nevime
jen jak.

Je zcela jasné, Ze naucit se syntetickému mysleni vyzaduje velké nadani. To ostatné vyzaduje i
analytické mysleni, jestlize ma byt vykonavano opravdu na vysoké urovni. Syntetické mysleni
vSak vyzaduje navic kultivovanou schopnost vhledu (tj. intuice), bez kterého se neda Gspésné
uplatnit. Je jen na$i hlouposti, ze jsme v minulosti nahlizeli na intuici jako na cosi
mimorozumového. Dnes je snad jiz kazdému jasné, Ze bez intuice by ve védé nebyl mozny
zadny vetsi objev.

Typickym piikladem c¢love€ka, 1 kdyZ jen piikladem literdrnim, ktery umi dokonale pouzivat
syntetické mysleni, je belgicky detektiv elegan Hercule Poirot, kterého vytvotila anglicka
spisovatelka Agatha Christie. Po relativng kratkém sbéru fakt vzdy piedlozi (jak sam tika) dany
problém svym Sedym bunkdm mozkovym a soustfedéné ceka na to, jaké feseni mu nabidnou.
Témeér vzdy je timto feSenim piekvapen i on sam.

Jiz na tomto literarnim piikladu je vidét jeden zakladni rys syntetického mysleni. Na rozdil od
mysleni analytického piedpoklada spise schopnost vnitiniho soustiedéni a odevzdani feSené¢ho
problému (Jak tikd Hercule Poirot Sedym buiikdm mozkovym). Jakdkoli snaha zasahovat
aktivné do feSeni by naopak feSeni piekazela. To ale neznamena, Ze se ¢loveék nemize v této
schopnosti vnitiniho usebrani zdokonalovat, samoziejmé, ze muze.

Testové otazky jsou stejné pro muze i Zeny.

1. Je-li tieba, abyste se orientovali podle mapy:
a) déla vam to potize a ¢asto nékoho pozadate o pomoc
b) drzite mapu shodné se smérem, jimz jedete
C) nemate s orientaci podle mapy potize

2. Varite slozité jidlo, hraje radio a do toho vam zazvoni telefon. Co udélate?
a) nechate radio hrat, dal vatite a do toho telefonujete
b) ztlumite radio, vatite a telefonujete
c) feknete do telefonu, ze zatelefonujete, jakmile skoncite s vafenim
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10.

11.

12.

13.

14,

Pratelé vas chtéji navstivit ve vaSem novém domé. Co udélate?
a) nakreslite mapu s presnymi instrukcemi, kterou jim poslete, anebo sezenete nékoho, kdo jim
vysvétli, jak se k vam dostanou

b) zeptate se pratel, ktera mista ve vaSem okoli znaji, a zkusite jim vysvétlit, jak se k vam dostanou

c) verbalné vysvétlite, jak se k vam dostanou: ,,Jed’te okolo divadla, pak zahnéte doleva,
jedterovné, druhou odbockou doprava, okolo semaforu, pak doleva...*

Vysvétlujete-li nékomu svou mySlenku nebo predstavu, pravdépodobné:
a) pouzijete papir a tuzku a gestikulaci

b) vysvétlujete verbalné s pomoci gestikulace

C) vysvétlujete jasné a struéné verbalné

Vracite se z kina, kde jste zhlédli vynikajici film. Cemu davate pFednost?
a) v duchu si pfedstavujete scény z filmu

b) hovotite o shlédnutém filmu

C) ptesné citujete, co kdo ve filmu fekl

Na které strané v kin€ nebo v divadle radéji sedite?
a) na pravé stravé

b) kdekoliv, je vam to jedno

C) na levé strané

Vasemu znamému se néco porouchalo. Co udélate?
a) projevite porozuméni a mluvite o tom, jak se asi citi
b) doporucite spolehlivého opravaie

C) zjistite, jak pristroj funguje, a zkusite ho opravit

Jste na neznamém misté a nékdo se vas zepta, kde je sever. Co udélate?
a) ptiznate, Ze nevite

b) po chvilce pfemysleni odhadnete, kde by mohl byt

C) bez problémui ukazete na severni stranu

Nagli jste misto na parkovisti, ale pro vase auto je dost izké a museli byste tam
zacouvat. Co udélate?

a) rad&ji zkusite najit jiné misto

b) opatrné se tam pokusite zacouvat

C) bez potizi zacouvate

Divate se na televizi a zazvoni telefon. Co udélate?

a) zvednete sluchatko, aniz ztlumite televizi

b) ztlumite televizi a potom zvednete telefon

C) vypnete televizi, feknete ostatnim, aby byli potichu, a potom zvednete sluchatko

Pravé jste slySeli novou pisen svého oblibeného zpévaka. VétSinou:
a) jste schopni bez potizi zazpivat kousek pisné

b) jste schopni zazpivat kousek pisné, pokud je jednoducha

C) s obtizemi Si pamatujete melodii, ale vybavite si néjaka slova

Pribéh néjaké situace piredvidate pomoci:
a) intuice

b) dostupnych informaci i intuice

c) fakta, statistiky a presnych udaja

Nékam jste zaloZili klice. Co udélate?

a) budete se zabyvat néé¢im jinym, dokud vas nenapadne, kde jste je nechali

b) budete se zabyvat nééim jinym, ale stale se budete snazit vzpomenout si, kde jste je nechali
¢) v duchu znovu projdete mista, kudy jste chodili, aZ si vzpomenete, kde jste je nechali

Jste v hotelovém pokoji a uslySite zvuk sirén:

a) dokazete piesné urcit, odkud zvuk piichazi

b) soustiedite-li se, dokazete urcit, odkud pfiblizné zvuk ptichazi
¢) nedokazete stanovit odkud zvuk ptichazi
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Na vedirku jste se seznamili se sedmi dosud neznamymi lidmi. Druhy den si:
a) snadno vybavite jejich podobu

b) vybavite nékteré tvare

C) spiSe si zapamatujete jejich jména

Chcete stravit dovolenou na venkové, ale vas partner chce jet radéji k mofri.

Chcete-li ho presvéddlit, Ze vas plan je lepsi:

vlidné a mile mu/ji povite o svych pocitech: o tom, Ze milujete venkov a Ze si tam déti a rodina
vzdycky uziji spoustu legrace

b feknete, Ze pojedete-li na venkov, budete ochotni jet pfisté k moti

0 nechate mluvit fakta: venkov je bliz, je to levnéjsi, da se tam vyborné sportovat a travit volny ¢as

Planujete si program dne, vétSinou:

a) napiSete Si seznam, abyste v€déli, co je tieba udélat

b) myslite na véci, které musite udélat

C) predstavujete si lidi, se kterymi se setkate, mista, na kterych se budete pohybovat a véci,
kterymi se budete zabyvat

Vs pritel ma osobni problém a p¥isel ho s vami prodiskutovat:

a) jste soucitni a chapavi

b) feknete, Ze problémy nejsou nikdy tak zlIé, jak vypadaji a vysvétlite pro¢

c) navrhnete feSeni anebo poskytnete racionalni rady tykajici se feSeni problému

Dva vasi znami z riiznych manZelstvi spolu maji utajovany pomér. Je pravdépodobné,
Ze na to prijdete?

a) prijdete na to velmi brzy

b) ¢asem na to piijdete

¢) pravdépodobné na to nepiijdete

Na ¢em podle vaseho nazoru v Zivoté zalezi:

a) na pratelskych vztazich a harmonii s blizkymi lidmi

b) na ptatelském chovani k ostatnim a osobni nezavislosti

C) na cesté k hodnotnym cilim, na ziskavani respektu ostatnich, na prestizi a uspéchu

Pokud byste si mohli vybrat, radéji byste pracovali:
a) v tymu dopliujicich se lidi

b) mezi lidmi, ale délali byste si svou vlastni praci

c) sami

Co nejradéji ctete?
a) romany a povidky
b) Casopisy a noviny
c) autobiografie a literaturu faktu

Pti nakupovani spiSe:

a) postupujete impulzivné, zejména pokud jde o mimoiadné nakupy
b) mate vSeobecny plan, ale nedrzite se ho zcela striktné

C) Ctete popisy zbozi a porovnavate ceny

Ulehate, vstavate a jite radéji:

a) kdykoli se vam chce

b) piiblizné kazdy den ve stejnou dobu, ale jste ptizptsobivi
c) kazdy den ve stejnou dobu

Nastoupili jste do nového zaméstnani a setkali jste se se spoustou novych
spolupracovniki. Jeden z nich vam zatelefonuje domi. Poznate ho podle hlasu?
a) snadno

b) poznate ho asi v poloving hovoru

C) mate potize, nemizete ho poznat

Co vas rozciluje nejvice, kdyzZ se s nékym prete?

a) jeho, nebo jeji ml€eni a nedostateéna odezva

b) to, Ze neuzna vase stanovisko

c) jeho nebo jeji zkoumavé ¢i provokativni otazky a poznamky
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27. Jaky jste méli v dobé své $kolni dochazky nazor na testy pravopisu ¢i psani slohovych ukoli?
a) oboji pro vas bylo snadné
b) jedno vam $lo, ale druhé nikoli
¢) neslo vam ani jedno, ani druhé

28. KdyZ dojde na tanec ¢i cviceni:
a) jakmile se naucite kroky, ,.citite* hudbu
b) na nékteré tance ¢i cviceni jste Sikovni, na n€které ne
C) mate potiZe s tempem &i rytmem

29. Jste schopni uréovat a napodobovat zvuky zviFat?
a) ne moc dobie
b) trochu
c) velmi dobte

30. Po dlouhém dni si radéji
a) vypravite s rodinou &i ptateli o tom, co jste prozili
b) naslouchate ostatnim, kteti hovoii o tom, co prozili
c) ¢tete noviny ¢i knihu, divate se na televizi a jste potichu

Hodnoceni testu:
Muzi

Pocet odpovedi Ax15
bodt Pocet odpovedi

Bx5 bodu Pocet
odpoveédi Cx(-5) bodt

Zeny

Pocet odpovédi
Ax10boda Pocet
odpoveédi Bx5 bodil
Pocet odpovédi Cx(-5)
bodu

Za jakoukoli otazku, u niz ptfedlozené odpovédi nevyjadiovaly piesné vase chovani, nebo na kterou jste
neodpoveédéli, si prictéte pét boda.

Rozbor vysledkil

Vétsina muzd dosahne vysledku 0-180 bodu a vétsina Zzen 150-300.

Mozek, jenz je naprogramovan pievazné k maskulinnimu (muzskému) uvazovani, obvykle dosahne vysledku
nizsiho nez 150. Cim blize k nule, tim véts§i mira maskulinity, a pravdépodobné vyssi mnozstvi testosteronu.

Pro takové lidi jsou charakteristické velmi rozvinuté logické, analytické a verbalni dovednosti; maji sklony k
discipliné a organizovanosti.

Cim vice se skore blizi k nule, tim maji vy3$si schopnosti k planovani finan¢nich nékladt a exaktnich vysledki,
nebot’ se nechavaji ovliviiovat emocemi. Skore jdouci do zapornych ¢isel je skore vysoké maskulinity, které sveédci
o velkych davkach testosteronu pritomnych v organismu plodu v ranych stadiich vyvoje.

Mozek naprogramovany prevazné k zenskému uvazovani dosadhne vyssiho vysledku nez 180.

Cim vyssi je skore, tim ,,7en$t&jsi“ je mozek a tim je pravdépodobnéjsi, Zze dotyéna osoba bude mit tviiréi
schopnosti a umélecké a hudebni nadani. Clovék s témito vlastnostmi pfijiméa vétsinu svych rozhodnuti na zakladé
intuice ¢i instinktli; problémy dokadze feSit s minimem dostupnych informaci. Snadno fe$i problémy
prostiednictvim tvofivosti a vzhledu.

Mozek muzd, jejichz skore je mén€ nez nula a mozek Zen je vyssi nez 300, je naprogramovan zcela protichtidné.
Jedina véc, kterd spojuje tyto dvé bytosti, je Zivot na stejné planeté.
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3.5.25 Seznam standardizovanych psychologickych testii pro testovani
projektovych manaZerii

Vétsinu vyse uvedenych testil je mozné zadat bez specifickych znalosti z oblasti psychologie.
Mate-1i zajem o jiné testové metody, je mozné vyuzit standardizovanych psychologickych
testd. Ty vSak miize vyhodnocovat pouze psycholog.

Psychodiagnostickych testti vhodnych pro nabor a vybér zaméstnanci je Siroka skala. Z nasich
zkusenosti doporucujeme vyuzit ty, které jsou uvedeny v Tabulce 7.

Tabulka 7 Standardizované psychologické testy

Nazev Popis Délka a typ administrace
Vykonové testy

Amthaeriv test struktury Testovani struktury obecné 90 minut, skupinové
inteligence inteligence

Osobnostni testy

Learyho  test  interpersondlni | Osobnostni dotaznik zaméfeny na 15-20 minut, skupinoveé
diagnostiky (ICL) interpersonalni chovani

Bochmunsky osobnostni dotaznik Dotaznik zaméteny na diagnostiku | 40 minut, skupinoveé

(BIP) profesnich charakteristik osobnosti

a schopnosti, které presahuji ramec
odbornosti uchazece a predstavuji
tak determinantu pro tGspéch v
zaméestnani

IHAVEZ a SIPO Dva na sob¢ nezavislé testy 40 minut, skupinové

Testuji  psychickou odolnost a
strukturu psychické variability;

vznikly v Ceské republice, autor
Miksik

Projektivni metody

Rorschachiv test Primarné se test pouziva v klinické | 30—40 minut, individualné
praxi. Komplexni osobnostni profil

Ke v8em psychodiagnostickym testim je vhodné provést strukturovany rozhovor zaméfeny na
o¢ekavani a motivaci uchazece.

3.6 Metody a techniky pouZivané v projektovém rizeni

Projektové fizeni vyuziva nastroju a technik. Jejich pouziti pro tispésné fizeni projektu je jednim
z ukazateld, Ze se jedna o projekt a projektové fizeni. Jednotlivé néstroje a techniky, které by
méli projektovi manazeti ovladat, jim pomahaji zefektivnit fizeni projektu k dosazeni
planovaného cile.

Zéakladnimi nastroji jsou statistické, matematické, ekonomické a informacni modely a metody,
které pomahaji projekt usp&sné vést, hodnotit a predikovat jeho pribéh. Mezi zakladni nastroje
a techniky vyuzivané v projektovém ftizeni patfi:

- Metody sit’ové analyzy, konkrétn€ metody slouzici k planovani ¢asu, naklada a zdroj.
napt. Metoda kritické cesty CPM (Critical Path Method), zalozena na poznani, ze
projekt bude trvat minimalnég tak dlouho, jak dlouho bude trvat nejdelsi proces (kriticka
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cesta) projektu, nebo Metoda PERT (Program Evalution and Review Technique),
pracujici s pravdépodobnosti pii uréovani doby trvani.

Metoda Kkritického fetézce (Critical Chain) prof. Goldratta, kterd zohlednuje uzka
mista a omezené zdroje projektu a snizuje rizika nedodrzeni termint planovanim rezerv.
Je aplikaci Teorie omezeni (Theory of Constrains — TOC) do oblasti projektového fizeni.

Metoda logického ramce (Log Frame Matrix Method), ktera je ¢asto pouzivana jako
zakladni pomticka pro zahajovani projektu.

MBO (Management by Objectives) je technika fizeni projektu podle dil¢ich cila.

Ganttovy diagramy, pouzivané pii navrhovani a k prezentaci ¢asového prabé&hu
¢innosti projektu.

Metody z rizikové inZenyrstvi (Risk Engineering), umoziujici systematicky pracovat
s riziky projektu, vyhledavajici potencidlni nebezpe¢i netispéSnosti projektu, metody
snazici se extrapolovat a eliminovat nahodilé prvky a kritickd mista.

Metoda analyzy kritickych faktori tispéchu CSFA (Critical Succes Factor Analysis)
a technika Ishikawovych diagramu, uzivana zejména pro zjisténi uspésnosti projektu.

Metody hodnoceni stavu praci na projektech umoziiuji monitorovat, zda jsou prace
na projektu z hlediska spotiebovaného Casu, zdroji, nékladi v souladu s planem.
Pouzivéa se metoda analyzy dosaZené hodnoty (Earned Value Analysis) extrapolujici
a predikujici ze sou¢asného vyvoje pravdépodobny dalsi vyvoj projektu. Pro projekty s
men$im rozsahem lze pouZit jednoduchou metodu procentniho plnéni. Jedna se o
doplilovani procentniho plnéni k jednotlivym ¢innostem bud’ do Ganttovych diagramu,
nebo pouze do seznamu ¢innosti.

Hodnotova analyza (Value Analysis) a nakladovy controlling, jejichz modifikace se
pouzivaji ke kontrole nakladt na projekty.

Metody hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu se pouzivaji k rozhodnuti o
tom, zda zamysleny projekt realizovat. Je pouzivdna fada kritérii (napt. ROI, NPV,
IRR). Podniky vyuZivajici projektovy management maji nastaveny limity téchto kriterii,
ktera jsou rozhodujici pro realizaci projektu.

Metody finanéni analyzy, hodnotici ispéSnost projektu a Cerpani rozpoctu.

Metody prezentacni, umoziujici nazorné hodnoceni projektu tfetimi osobami.

Metody systémové a operacni analyzy pro podporu rozhodovani, procesni
modelovani, poc¢itacové simulace projektl, expertni odhadovani, a dalsi.

Pro uspésné zvladnuti tymové prace se pouzivaji napt. rizné formy porad
(walkthroughs), metody skupinového feSeni problému (brainstorming). Pro feSeni
chovani lidi v projektu se vyuziva definice role v tymu (napf. Belbinovy tymové role),
dale styly vedeni skupin, principy asertivity, myslenkové mapy, koucovani zmen.
Témeéi vSechny metody jsou dnes podporovany pocitaovymi programy s vysokym
stupném uzivatelské¢ privétivosti, s relativné snadnou obsluhou a s rozsdhlymi
moznostmi rozlicnych grafickych vystupt pro potieby pracovnikl projektového tymu a
dalsich ucastnikii praci na projektu. Velmi rozsitené jsou napf.:

o Produkty PROJECT PLANNER od firmy Primavera.
o MS Project a kancelaisky balik MS Office firmy Microsoft.
o Super Project firmy Computer Associate.
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o Power Project od firmy Asta Development, TIME LINE od firmy Symantec a
dalsi.
o Najdou se i Web aplikace, napi. Easyproject.

o Pro projektové fizeni se na trhu vyskytuji i komplexni softwarova ftesSeni
integrovana s podnikovym informa¢nim systémem.

o Rizeni projektd v multiprojektovém prostedi: Microsoft Enterprise Project
Management - Project and Portfolio Management with Project 2010

o Systém na podporu spoluprace v podniku SharePoint 2010

K vybranym néstrojim a technikdm PM, které jsou aplikovany a vysvétleny v dalSich
kapitolach predkladané publikace, patii dale:

- SWOT analyza,
- stanoveni SMART cild,
- Work Breakdown Structure (WBS),

- metoda RIPRAN,
- dalsi metody hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu, metody casového planovani
a metody hodnoceni stavu praci na projektu.

3.7 Zakladni pojmy pro Fizeni projekti

Slovo projekt pochazi z latinského slovesa proicere, coz znamena hodit néco dopiedu.
Kdybychom slovo rozebrali podrobné, potom pro- je ozna¢enim néceho, co predchazi urcité
aktivité v Case, a iacere znamena hodit. Slovo project proto v originale znamena ,, to, co prijde
pred tim, nez néco jiného nastane . Kdyz angli¢tina toto slovo pievzala, znamenalo jenom
planovat, ne jiz plan realizovat. Tenhle fenomenologicky vyklad pojmu projekt najdeme v
Oxfordském vykladovém slovniku.

Pochopeni vyznamu pojmu projekt je zakladnim pfedpokladem pro pochopeni problematiky
projektového fizeni. Kazda publikace zabyvajici se projektovym fizenim a také kazda
spolecnost ¢i instituce, kterd projekty realizuje, ma vlastni definici. Definici ptizplisobenou
svym potiebam. Ta naSe je nasledujici: ,, Projekt je soubor konkrétnich aktivit smerujicich k
naplnéni jedinecného cile. Je vymezen casem, financemi, lidskymi a materialnimi zdroji.
Projekt je realizovan projektovym tymem v podminkdach nadprumérné nejistoty za vyuziti
komplexnich metod. Realizace projektu je realizaci zmeny. *

Jinou formou definice pojmu projekt muze byt jeho vymezeni na zaklad¢ péti atribut. Témito
atributy jsou jedine¢nost, komplexnost, vysoka mira nejistoty, vymezenost a tym (Obrazek 6).
Jedine¢nost se vztahuje pifedevsim k cili projektu, ktery nam fika, jak originalni problém
budeme fesit a jak jedine¢ny vystup bude na konci projektu dodan. Komplexnost je
reprezentovana ruznorodosti metod, které jsou vyuzivany dle potfeb tmérné k zivotnimu cyklu
projektu. Protoze je kazdy projekt original, piedev§im pii zahajeni jej provazi vysoka mira
nejistoty, ze které plynou bud’ rizika nebo ptileZitosti. Cas, finance, lidské a materialni zdroje
projekt vymezuji a na zéklad¢ jejich dostupnosti je stanoven jeho rozsah. Projekt realizuje
projektovy tym, ktery vznika v dob& zahajeni projektu, v momenté ukonc¢eni je rozpustén.
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1.

5.Tym Jedinecno
\ 5[/
2.
Vymezenost Komplex
nost

3. Vysoka
mira
nejistoty

Obrazek 6 Atributy projektu

Verzuch® tvrdi, ze kazdy projekt ma definovany tii zakladni parametry, a to naklady, ¢as a
kvalitu. Rosenau®® nahrazuje kvalitu cilem projektu, Svozilova®® dostupnosti zdrojii a Lewis'®
rozsahem. VSichni se ale shoduji na tom, ze tyto parametry jsou uzce provazany. V piipade,
kdy dojde ke zméné€ jednoho, ma to automaticky vliv na zbyvajici dva. To znamena, ze kdyz
budeme chtit dorucit vystup projektu v kratsim Case, pfi zachovani stejné kvality budeme muset
investovat vice finan¢nich prostfedki. Projektovy tym by se mél snazit o dodrZzovani rovnovahy
mezi jedréotlivymi parametry po celou dobu realizace projektu, na co klade diraz predevsim
Verzuch'®,

Castym divodem pro realizaci projekttl je fakt, Ze vystup, ktery vytvoii, se nasledné
opakovanég pouziva jako zdroj ptijmu. V téchto ptipadech se jiZ nejedna o projekt, ale o jakousi
rutinni aktivitu.

Kazdodenni rutinni aktivity jsou tedy opozitem k projektim. Nemaji jasné stanoveny konec,
produkuji jednoduchy a ¢asto identicky produkt. Tyto aktivity jsou vétSinou primarnim cilem
organizace.

Slovo projekt vychdzi z anglosaského pojeti slova project, které oznacuje proces fizeni
rozsahlych operaci. Definice pojmu projekt podle IPMA, uvedend v CzNCB je nésledujici:
,projekt je casove, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni
definovanych vystupu (rozsah naplnéni projektovych ciliu) co do kvality, standardii a
pozadavkii.

Pro srovnéni je uvedena definice projektu z normy ISO 21500: ,, Projekt je tvoren jedinecnym
souborem procesu sestavajicich z koordinovanych a rizenych cinnosti provadenych k dosazZeni
cilii projektu, s terminy zacatku a konce projektu. Dosazeni cilii projektu vyzZaduje zajisteni
vystupti  vyhovujicich specifickym pozZadavkium. Projekt muZe podléhat vicenasobnym
omezenim, uvedenych v ISO 3.11.*

9 VERZUH, E. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons, c2008,
xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.

9% ROSENAU, M.D. Rizeni projektii. Vyd. 3. Brno: Computer Press, 2007, X, 344 s. ISBN 978-80-251-1506-0.
9 SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011, 380 s. ISBN 978
80-247-3611-2., s. 35,

100 |LEWIS, R.D. When cultures collide: managing successfully across cultures. London: Nicholas Brealey,
c1999, iv, 462 s. ISBN 1857880870.

101 VERZUH, E.. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons,
c2008, xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.
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Definice pojmu projekt ho nemohou pfesn¢ vymezit, nebot’ projekt zahrnuje celou fadu
charakteristik, které musi spliiovat. K nim patii tzv. atributy podle kterych pozname, zda-li
feSena akce je, nebo neni projektem. Témito atributy projektu jsou:

- Jedineénost: jedine¢nost projektu je ur¢ena vysledkem projektu. Musime védét presné,
€0 ma byt vysledkem naseho snazeni, jak pozname, ze jsme dospéli k cili, a vSichni to
musi chapat stejné. JedineCnost kazdého projektu je dana jedinecnosti cile (Cas,
rozpocet, zdroje, vysledek), podminek a postupu. Proto je kazdy projekt original.
Opakem je proces (cyklicky), ktery se stale opakuje.

- Vymezenost: vymezenost je urCena v ¢ase (zacatek - konec), v piidélenych nakladech
a disponibilnich zdrojich. Musi byt zcela jasné, kdy ma projekt skondit.

- Potieba realizace projektovym tymem predstavuje docasnou organizaéni
strukturu (vedouci projektu, ¢lenové projektového tymu z riiznych specializaci/obori),
ktera je s ukon¢enim projektu zruSena.

- Nadprumérné riziko: nadprimérné riziko je spojeno ptedev§im s ,,novosti nikdy
netfeseného problému. Je zplisobeno neurcitosti pii definovani cilii a zpisobem jejich
realizace, protoze jsou v prostiedi, které samo podléha zménam.

- Komplexnost a sloZitost: komplexnost a slozitost vyplyva ze slozitosti tvorby produktu
projektu na vystupu.

Projekt je planovany, provadény a fizeny tak, aby byl dokoncen podle planu a jeho vysledek
uspokojil klientovi pozadavky (OTIFOB — on time, in full, on budget).

V soucasné dobé€ se v podnicich a jinych organizacich provadi hodné jednorazovych ukoli,
které se sice oznacuji jako projekty, ale ne vzdy jsou jako projekty fizeny. Pro fizeni projektt
jsou zapotiebi jiné postupy a styly fizeni nez pii bézném liniovém fizeni, a tudiz vyzaduji od
manazera projektu jiné dovednosti a zkuSenosti.

Neuplatnéni projektového fizeni na feseni ukoll projektového charakteru v sobé skryva fadu
rizik a v kone¢ném diisledku vede ke zbytecné praci, nedodrzovani terminti a rozpoctu.

V nékterych oborech je vyznam slova projekt chapany také jako ,,strategicka dokumentace
dila“. Rozumi se tim vSak spravné Design (pielozeno jako ndvrh), ktery v ¢estin€ zjednodusené
oznacuje technické feseni a specifikaci vystupu projektu.

Projekty se vyskytuji v programu a mohou vytvéiet 1 projektové portfolio. Jejich ptfitomnost v
PPP ukazuje Obrazek 7.

Obrazek 7 Projekt — Program — Portfolio
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Program je soubor souvisejicich projektd a organiza¢nich zmén, které byly nebo jsou ¢i budou
spustény za uCelem dosazeni strategickych cili a ziskani piinosi, které organizace chce
dosédhnout. Soucasti programu mohou byt i dalSi Cinnosti, které nejsou piimou soucasti
jednotlivych projektd, které jsou do programu zahrnuty. Piinosy programu lze o¢ekavat az po
ukonceni celého programu.

Mezi ptiklady programli miizeme zatadit Vyvoj kompletniho sortimentu piibuznych produkti,
Narodni kampan proti zavislosti na drogach, Novy systém dopravy, .....

Portfolio je seskupeni projektli a ptipadné programil, které nemusi byt nutné néjak propojeny,
a které byly dany dohromady za tcelem koordinace a efektivity (zdroja,...) fizeni, kontroly,
koordinace a optimalizace. Neni stanoven zacatek, konec ani konkrétni cil. Projekty se
vzajemné ovliviiuji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich ¢asovym ramcem.

Portfolio je fizeno z odpovidajici irovné managementu.

Porovnani projektu, programu, portfolia ukazuje nasledujici Tabulka 8.

Tabulka 8 Porovnani projekt x portfolio x program

PROJEKT

PROGRAM

PORTFOLIO

Cilem je:

Dosazeni cilti projektu

Dosazeni strategické
zmény/strategického
cile/cile programu

koordinace,
optimalizace a
sjednoceni s celkovou
strategii firmy

Vize a strategie

jsou vzajemné zavislé
s obchodnim ptipadem
projektu

jsou uskutecnovany
programem

jsou v ramci portfolia
sjednoceny a sledovany

Obchodni pfinosy

nejsou soucasti projektu

jsou vétsinou soucasti
programu

nejsou soucasti
portfolia

Organiza¢ni zména

je z projektu ¢asto
vyloucena

je obvykle zahrnuta do
programu

je vylouéena z portfolia

Cas, néklady

jsou definovany v
obchodnim ptipadu a
1ze je pomoci projektu
spravovat

jsou ramcove
definovany ve strategii;
jsou v ramci programu
roz¢lenény do
jednotlivych projektt

vyplyvaji z priorit a
strategickych cilt
portfolia

Projekty realizované v podniku a jinych organizacich si mohou byt podobné, mohou se také
velmi lisit, ale presto je kazdy projekt jedinecny. Rozdilné spektrum projektii (od jednoduchych
projektii, malych az stiednich, az po velmi slozité, velké projekty, které mohou byt navzajem
jesté provazany), vyzaduje i jiné piistupy k jejich fizeni. Realizace projektu mize trvat n€kolik
dni, tydnti az mésict a ucastni se ji nékolik lidi aZz po stovky lidi. Ugel projektt je velmi
riznorody, a proto rozliSeni projektii do kategorii. Abychom dokazali snadnéji identifikovat
rozsah projektu, jeho naklady a cCas, které je nutné vynalozit na realizaci projektu, rozliSujeme
projekty:

- Dle kategorii na projekty:

o Komplexni projekty: unikatni, jedine¢né, neopakovatelné, dlouhodobé, obsahuji
stovky az tisice ¢innosti, maji specialni organiza¢ni strukturu, jSou naro¢né na
zdroje, vyzaduji vysoké naklady, skladaji se z velkého poctu subprojektu, atd..).
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o Specialni projekty: sttednédobé, desitky az stovky ¢innosti, odpovidajici zdroje a
naklady, doCasné pfifazeni pracovnikl, organizacni jednotka, dekompozice na

subprojekty).

o Jednoduché projekty: malé projekty, nékdy se oznacuji jako projektové ulohy
kratkodobé, jednoduchy cil, desitky ¢innosti. Vyznacuji se sdilenim stejnych,
nevydélenych zdrojii. Zcela vyjimecné jsou fizeny manazerem, ktery uz neni
zaméstnan jinym tkolem.

- Dle druhu (obsahu nebo uéelu) na projekty:

o Vystavbové: k dosazeni cill je nutna nova vystavba nebo rekonstrukce stavajicich
objektt.

o Vyzkumné a vyvojové: projekty fesici inovace od 3. fadu vyse.

o Technologické: projekty zavadéni novych technologii, obvykle inovace 1. az 3.
radu.

o Organizacni: projekty zmén urCitych struktur (napf. systému fizeni) nebo
uspotfadani vyznamnych akei.

o IT projekty: vytvatfeni poc¢itatovych siti, softwart.

- Dle urceni cili mohou byt projekty:
o pevné, kdy jsou jasné stanovené cile i provedeni (vimco a vim jak),
o polopevné, u kterych je jasné stanoveny pouze cil (vim co, ale nevim jak),
o poloflexibilni, u kterych je jasn¢ stanovené provedeni (vim jak, ale nevim co),

o flexibilni, kde kromé ptedbézného cile a sméru vyvoje neni znamo viibec nic
(nevim co, ani nevim jak).

3.8 Cile, prinosy, rozsah, rizika a okoli projektu, kritéria uspéSnosti

Cil (Objectiv) projektu je stav, do kterého se chceme realizaci projektu dostat, a ktery je v
daném obchodnim ptipadu dohodnut. Je to vysledek realizace projektu (napt. popis sluzeb,
produktil, zafizeni, stavebniho dila ...).

Vyssi cile (Goals) predstavuji prinosy projektu. Jsou to uzitky, které se dostavi pouzivanim
dosazenych cilti projektu. Pfinos miizeme chapat i jako zménu stavu ve smyslu toho, CO nam to
piinese.

Cil projektu je klicovy faktor budouciho uspéchu ¢i neuspéchu projektu. Cil je voditko a
meéfitko vSech projektovych aktivit. Neobsahuje ani feSeni ani zptsob feSeni.

Uspé&sna realizace projektu se podaii jen s jednozna¢né formulovanymi cili. Cile projektu musi
formulovat zadavatel takovym zpiisobem, ktery by pozd¢€ji umoznoval jednoznacné prokazovat
jejich dosazeni. Piedev§im musi byt cile méftitelné a dosazitelné.

Cile musi popisovat vysledek, ne ukol.
Cile projektu jsou zdkladem pro vesker¢ fizeni v pribehu projektu. Jde o:
- Vécny cil: CO ma byt dosazeno, jaky vysledek ma byt dosazen? Jde o produkt projektu.

- Kovalitativni cil: JAK pfesné ma vysledek vypadat a jakou ma mit kvalitu? Jde o rozsah
projektu.
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- Terminovy cil: do KDY musi byt cil dosazen, jaky ¢asovy ramec je k dispozici? Jde o
harmonogram projektu.

- Nakladovy cil: KOLIK to mtize stat? Naklady na material, pracovniky. Jde o rozpocet
projektu.

Formulace cild by méla odpovidat kritériim SMART (Specific, Measurable, Assignable,
Realistic, Time-bound = specifické a konkrétni, opatfené méfitelnymi parametry, ptidélitelné
jedinému subjektu s odpovédnosti a autoritou, realizovatelné a ¢asoveé uréené/ohrani¢ené).

Cilem projektu je soucasné splnéni pozadavkili na vécné provedeni v pozadované kvalité, pfi
dodrzeni stanovenych nékladi a finan¢nich prostfedki prostfednictvim rozpoctu projektu,
terminii a doby trvani projektu prostiednictvim harmonogramu projektu (rozpis ¢innosti a jejich
rozlozeni v cCase, v€. néavaznosti jednotlivych aktivit. Toto je oznaCovdno terminem
»trojimperativ* projektu nebo také ,.trojrozmérny cil* projektu. Trojrozmérny cil pfedstavuje
zakladni princip fizeni kazdého projektu, tzn. nalezeni optimalniho vyvazeni tfi zédkladnich
parametrt projektu: ¢asu, nakladi a kvality.

Velmi Casto se tyto tii parametry kresli jako vrcholy trojihelniku, coZ ma symbolizovat jejich
provazanost. Jakmile za¢neme ménit jeden z téchto parametri, ma to vliv na ostatni. Zména
jednoho ze tii parametrti, pii kterém druhy ma zlstat nezménén, vyvola odpovidajicim
zptisobem zménu tfetiho parametru.

Obcas se stava, Zze vrcholovému vedeni nejsou cile dostatecné jasné, a proto se ani piesné
nestanovi. Pak je prvotnim tkolem projektového manazera cilovy stav projektu definovat a
desagregovat ho na jednotlivé dil¢i cile. Pfi ur€ovani projektovych cilti mize manaZzer projektu
spolupracovat s projektovym tymem. Vzdy je vSak nezbytné, aby cile byly nasledné schvaleny
zadavatelem projektu. Tak je mozné piedejit pfipadnym nedorozuménim a neplanovanym
zasahtim v prub¢hu realizace projektu.

Identifikace projektovych cili a strategii vedoucich k jejich dosazeni by méla respektovat tyto
zasady:

W

- Zasada ¢. 1: cile projektu je nutné formulovat tak, ba bylo mozné pribézné
jednoznacné kontrolovat prubéh jejich plnéni a na zavér vyhodnotit miru jejich
dosazeni. Nejasné formulace cilt siln€ ohrozuje prab¢h a naklady projektu.

- Zasada ¢. 2: dokud nejsou jasné stanoveny a dobie znamy cile projektu, neni mozné
posuzovat, ktera varianta feSeni problému je optimalni.

- Zasada ¢. 3: pti formulaci projektovych cilt je nutné vzdy zvaZovat, zda je jejich dosazni
realné.

- Zasada ¢. 4: cilovy stav projektu je tfeba chapat jako strukturovany systém dil¢ich cilt
(strom cila).

- Zasada ¢. 5: pii formulovani cilti projektu je nutné zvazovat veskeré dasledky realizace
projektu — pozitivni i negativni.

Cile projektu maji hierarchickou strukturu (strom cild), od cilti vrcholovych (primérnich) k
dil¢im cilim méfitelnym. Pomoci stromu cilt se definuji bezprostiedni ucinky, tkoly, vystupy
projektu a jeho vazby na vnéjsi okoli projektu. K jednotlivym definovanym ciliim jsou piitazeny
ovéfitelné parametry ¢asu, mnozstvi, kvality, naklada.

Za cile na jednotlivych hierarchickych urovnich stromu cilti projektu jsou zodpovédni jednotlivi
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Clenové projektovych tymia na odpovidajicich hierarchickych urovnich. Zadavatelé projektu
jsou zaméieni predevsim na cile strategické, tj. na uréovani poslani, G¢elu a celkovych cila
projektu. Manazer projektu se zamétuje pfedevSim na operativni cile, které vyjadiuji strategické
cile rozpracované do dil¢ich ukolu pro jednotlivé ¢leny projektového tymu.

Velmi dtlezité je dosdhnout konzistence dil¢ich cilti projektu pfi respektovani omezujicich
faktort, urcit jejich priority a omezit vliv osobnich ambici manazerti. Pomérné Casto se stava,
7ze nektefi manazeti stanovuji neredlné cile projektu zejména proto, ze nerespektuji fadu
omezujicich faktorti, a navic se snazi uspokojit své osobni ambice. Definované cile musi byt
méfitelné, to znamend, ze na zavér realizace projektu bude mozné vyhodnotit stupen jejich
dosazeni podle pfedem stanovenych parametrti.

Pocet cilu, ktery je schopen kazdy ¢len projektového tymu vénovat patfiénou pozornost, nelze
jednoznacéné stanovit. Lze jen fici, Ze je-li jich pfili§ mnoho, pak neni obvykle mozné vénovat
kazdému z nich patficnou pozornost a management projetu se stava neefektivnim.

Cile jsou tedy obvykle soucasti hierarchie cill, které nalezi jednotlivym dil¢im ¢astem projektu.
Napriklad hlavni cil projektu mize byt definovan jako ,,stavba meziméstské rychlodrahy®. Pii
pohybu hierarchii dolti existuji rizné aktivity a subsubsystémy jako ,,vybér konfigurace
vozidla®, ,,vybér hlavniho dodavatele®, ,,vycvik posadky*, ,,montdz komponenti* atd. (viz
struktura projektu).

Projektové cile jsou samoziejmé primarné cile zadané zdkaznikem. Ty maji pak v pribéhu
realizace nejvyssi prioritu. Paralelné museji byt zohlediovany interni projektové cile, napt. v
ramci oddéleni podniku. Kromé toho jesté existuji cile jednotlivych ¢lent projektového tymu,
které nejsou ptimymi projektovymi cili, ale museji byt s nimi v souladu, pokud maji na projektu
pracovat motivovang.

Pro vyhodnoceni, zda projekt je nebo neni tisp€sny, se pouzivaji kritéria uspésnosti, a ta museji
byt pfedevsim srozumitelnd a jasn€ méfitelnd a co nejpresnéji definovéana, idedlné jiz ve
formulaci cile (SMART).

Uspésnost projektu je definovana jako , kladné ocenéni vysledki projektu riiznymi
zainteresovanymi Sstranami “. &jSi
stanovené cile projektu — tzn. splnéni trojimperativu, tj. dosazeni cile projektu ve vymezeném

Case, s pouzitim ptidélenych zdroju a stanovenych nakladech.

Kritéria uspéchu projektu jsou pro kazdy projekt individudlni. Métitkem, kterym posuzujeme
pomérny uspéch nebo neuspéch projektl, jsou Kkritéria uspéSnosti, zejména jejich
srozumitelnost, jednoznacnost a méfitelnost. Pro kazdy novy projekt a zdkaznika by méla byt
znovu stanovena, zhodnocena a analyzovana. Parametry hodnoceni mohou byt v pribéhu
projektu, zeyména pii zmeéné ramcovych podminek, upfesiiovany v zavislosti na vyvoji projektu
samotného 1 v zavislosti na okoli projektu. Skutecnost, Zze plivodni cile projektu nebyly
dosazeny, neznamena nutné, ze projekt konc¢i plnym nezdarem. Existuji tii zdkladni soubory
kritérii:

- kritéria vlastniku ¢i zadavajici firmy,

- tradi¢ni kritéria kone¢ného provozovatele (v Case a nakladech dle specifikace),

- ziskova kritéria financujicich subjektti a dodavatelt.

Pro ispésnost projektu jsou dilezité jak tvrda, tak i mékka kritéria. K tvrdym kritériim Gspéchu
projektu patii métitka relativniho tspéchu dand napft. jako ptipustny rozptyl skute¢nosti od
hodnoty cile, vazdni na velikost zisku, kvalita, terminy, naklady, zisky jednotlivych
zucastnénych osob a uzivateli vysledki projektu. K mékkym kritériim tspéchu projektu patii
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kvalifikace personalu, zpiisoby feseni konfliktli, pracovni motivace ¢lent projektového tymu,
styl vedeni projektt.

Uspésny projekt je funkéni, splituje pozadavky odbératele, uspokojuje odekavani viech
zucCastnénych, produkt projektu je na trhu vcas, v planované kvalit€¢ a cené, je dosahovana
predpokladana névratnost vlozenych prostiedkll a dopad na zivotni prostiedi je v norme.

Neuspésny projekt predstavuje prekroCeni navrhovanych termint a nakladd, nedosazeni
navrhované kvality vystupniho produktu, neptedpokladané vlivy na Zivotni prostredi.

3.9 Organizace projektu v podniku

Organizovani (Organizing) je jednou ze zakladnich manazerskych cinnosti (funkci). Je
podstatnou slozkou organizace fizeni projektu. Je logické, Ze specifika projektového tizeni
vyvolavaji 1 specifika organizacni. Mezi ta nejdulezitéj§i patii délba prace, vytvareni
organizaCnich jednotek a organizacni struktury projektu vcetné delegovani a vyvaZovani
pravomoci a zodpovédnosti subjektli (osob nebo organizaci) zacastnénych na projektu.

Hlavnimi vstupy do procesu organizovani projektu jsou:
- plan projektu,
- WBS,
- pozadavky na zdroje,
- registr zainteresovanych stran,

- schvélené zmény.

Hlavnim vystupem jsou popisy roli a organiza¢ni schéma projektové organizace.
Organizovani projektu znamena sestaveni projektového tymu, definovani docasné
organiza¢ni struktury projektu a uspofadani ¢innosti, vykonli a pisobeni i jejich nositeld k
cilovému jednani. To vyzaduje popis budoucich vztahli prvkl projektové organizaéni struktury
k jednotlivym €innostem (jednozna¢ny popis kompetenci manaZzerti a ¢lent projektového tymu
- urCovani zodpoveédnosti a delegovani pravomoci).

Sestaveni projektového tymu a definovani organizacni struktury projektu predstavuje:

- Uspoiadavani, vytvafeni fadu a systému, tzn. vymezovani vztahti mezi lidmi, tedy
organizovani lidi a dalSich zdrojl, procesi, sluzeb, struktur a systéma uvniti i vné
projektového tymu v ¢ele s MP. Z hlediska kazdodenni prace projektového manazera to
znamena proaktivni organizovani prace projektového tymu a koordinace ¢innosti v
projektu.

- Definovani rozsahu pisobnosti, odpovédnosti a pravomoci mezi zadavatelem
projektu a jeho realizatory.

- Zabezpeceni horizontdlni a vertikalni koordinace v organizacni struktuie projektu
vcetné koordinace s okolim.

- Vytvareni internich podminek pro projekt znamena rozhodnout:
o zaclenéni projektu do organizaéni struktury podniku,

o jaké organizani prvky budou existovat, jaké jsou jejich pravomoci a
odpovédnosti a jak jsou obsazeny konkrétnimi osobami, v¢etné jejich roli.

- Stanoveni zasad komunikace uvnitf projektového tymu a konkretizace stylu vedeni
96



projektového tymu.

Vysledkem organizovani je organizace projektu jako spojeni skupiny lidi s potifebnou
infrastrukturou. V této skupiné¢ je dohodnuta nadfizenost a podfizenost, pravomoci a
zodpovédnost a dalsi vztahy, které jsou vyladéné k byznys ¢i funkénim procestim v podniku.
Organizace projektu zahrnuje névrh a udrzovani ptislusnych projektovych roli, organiza¢nich
struktur, odpovédnosti a zptsobilosti pro projekt.

V nékterych situacich je mozné a zddouci celou organizaci projektu pfemistit ze zicastnénych
trvalych organizaci tak, ze vSechny zainteresované osoby budou k sobé blizko a dojde tak ke
zlepSeni tymové prace a komunikace.

Jiné situace si mohou vyzadat geografické rozmisténi jednotek celkové organizace projektu,
né¢kdy dokonce na rozdilné kontinenty. Takové situace kladou na vedeni projektu vyrazné vetsi
naroky.

Projekty mohou byt realizovany trvalymi organizacemi (podniky), které se zabyvaji i jinymi
¢innostmi nebo fesi vice projektl. V rdmci organizacnich struktur trvalych organizaci jsou pak
vytvaieny do¢asné organizacni struktury pro Fizeni jednotlivych projekti nebo mohou byt
zfizeny ucelové organizace pro fizeni daného projektu, které jsou po jeho dokonceni
rozpustény. Tyto doc¢asné organizacni struktury se mohou v pribé¢hu Zivotniho cyklu projektu
ménit podle potieb a kontextu projektu.

Na vhodné organizaci projektu v podniku je do zna¢né miry zavisly i jeho uspéch.

Koexistence trvalé organizace (podniku) a docasné projektové organizace predstavuje velmi
naro¢ny, vzajemné provazany celek, ktery je nutné organizacné feSit v urovni statutarnich
organd a vrcholového managementu. Podle rozdéleni kompetenci mezi liniovym manazerem a
manazerem projektu se rozliSuji tyto zakladni organizaéni formy pro fizeni projektii v podniku:

- projektova koordinace,
- maticova projektova organizace,
- (Cisté/ryzi projektova organizace.
Volba konkrétni organizacni formy zavisi zejména na velikosti podniku, ¢etnosti a rozsahu i

zpisobu fizeni projektu v podniku. Pro zvolenou projektovou organizaci/projektovou
organizacni strukturu se musi urcit:

- Pravidla koexistence trvalé organizacni struktury podniku a docasné projektové
organizace (kompetence zadavatele a realizatora).

- Urceni pozic manazera projektu a ¢lenti jeho tymu v organizacni struktufe podniku,
ptifazeni zodpovédnosti a pravomoci.

- Delegace zodpovédnosti a pravomoci na manaZzera projektu (koordinatora projektu).
- Obsazeni manazérq, ¢lent tymu a jejich role.
- Zabezpeceni horizontalni a vertikalni komunikace.

- ,,Styl fizeni* a zasady komunikace.

Projektova koordinace se déje vétSinou v liniové §tabni organizacni struktute podniku. Ta je
zalozena na existenci Stabnich utvarl, které zajiStuji administrativni a fidici podporu
manazerim na riznych urovnich a jejich organiza¢nim utvarim. Pracovnici jsou v ni seskupeni
hierarchicky v organiza¢nich utvarech podle specializaci (napf. vyroba, marketing, odbyt...) s
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vertikalni funkéni odpovédnosti.

Projeitowy
managger

echnika 1 Chchodmn: YWroba | Financni

- Oaddetlens T1 - Oadcde o1 * Oddeleni V1 e Oddédeni F1

Oatidélen T2 — il 02 — Ocldédeni W2 — Oddéeni F2

Obrazek 8 Organiza¢ni schéma projektové koordinace

Rizeni projektu (atvarové projektové Fizeni /fizeni vlivem /fizeni koordinitorem) se
uskutecnuje na zaklad¢ projektové koordinace, formou pravidelnych porad. ManaZer, spise
koordinator projektu, zastava $tabni poradni funkci. Opravnéni rozhodovat, vydavat piikazy a
celkovou odpovédnost nese jeho nadfizeny. Projektova koordinace je vhodna piedevsim pro
projekty mensiho rozsahu, pro jednorazové zmény v mensich podnicich. Pracovnici podniku,
zuCastnéni na projektu, zistavaji organizané zafazeni na puvodnich pozicich ve stavajici
struktufe trvalé organizace a jsou vedeni svymi stavajicimi nadfizenymi. Nastrojem fizeni jsou
pravidelné kontrolni porady s cilem koordinovat ¢innost jednotlivych partnera, ktefi jsou fizeni
oddélen¢ svymi nadiizenymi.

Zakladem maticové organizacni struktury je klasickd vertikalni liniova struktura, ktera je
kombinovéna s horizontalné fungujicimi ad-hoc vytvafenymi tymy, které se vénuji naptiklad
specidlnim projektim. Pro rizné projekty jsou vytvareny razné projektové tymy, s riznymi
vedoucimi a rliznymi rolemi jednotlivych pracovniki nominovanych do jednotlivych tymd.
Vedle stavajici liniové S$tabni organizacni struktury, vznikd nova struktura projektova, z
hlediska maticové organizacni struktury horizontilné orientované. Maticova projektova
organizace je kombinovany systém svisle probihajici funkéni odpovédnosti a horizontalné
orientované¢ odpovédnosti za projekt. ManaZer projektu sdili s liniovymi manazery
odpovédnost za pfifazovani priorit fizeni a usmériovani prace pracovnikii pfifazenych na
projekt. Maticova projektova organizace je vhodna pro fizeni rozsahlych a komplexnich
projektl, které vyzaduji fadu odbornosti a je tfeba velké koordinacni Gsili pti soucasné realizaci
vice bézicich projektt. Pracovnici podniku, ktefi jsou ¢leny projektového tymu, se vedle své
bézné prace zucCastiuji prace na projektu. Neméni se jim pracovni zafazeni, ale jsou podiizeni
jak svému puvodnimu nadfizenému, tak i manazerovi projektu (dvoji podfizenost ¢lent
projektového tymu). Projektovy manaZer mize byt ¢asto nadfizeny liniovym manazerim, ktefi
jsou v jeho projektovém tymu. Nevyhodou tohoto organiza¢niho uspotadani mohou tak byt
konflikty ohledné pravomoci mezi liniovymi a projektovymi manaZery, nebot nelze pfesné
definovat ohranieni pravomoci a odpovédnosti mezi nimi. Od projektového manaZera
vyZaduje tato organizacni forma vysokou miru kompetence fesit konflikty. ManaZer projektu
je odpovédny za dosazeni projektovych cill, tzn. za splnéni trojimperativu.
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Obrazek 9 Organiza¢ni schéma maticové projektové organizace

Maticova projektova organizace je jakymsi mixem struktury liniové Stdbni a projektové.
PMBoK (2013) uvadi, ze podle pravomoci projektového manazera na jednotlivé zdroje,
naklady a jeho zatizeni jinymi projekty, se rozliSuje maticova projektova organizace na slabou

(blizkou liniové §tabni struktute), silnou (blizkou projektové struktuie) a vyvazenou.

Cisté projektova organizace: Vedle stavajici organizaéni struktury podniku vznikd nova
struktura projektova. Ta je uréend vyhradné pro fizeni jednoho nebo nékolika velkych a
dlouhodobych projektti. VSichni pracovnici potiebni k dosazeni projektovych cilt, véetné
projektového manazera jsou vyc¢lenéni z ptivodnich oddéleni trvalé organizace. Poptipadé je
tym dan dohromady i prostoroveé. Projektovy manazer miize mit pod sebou vedouci dil¢ich
projekti/podprojekti. Na néj jsou pfevedeny odpoveédnosti, ma plnou pravomoc stanovovat
priority a tidit praci projektovych tymt, véetné koordinace vSech Cinnosti projektu. Vedle n¢j

mohou byt v organizaci na stejné urovni dalsi projektovi manazeti, fidici své projekty.

e e T > ~
/ Rizeni projektu :
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Projektovy ‘ Pro‘ektovy’
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Obrazek 10 Organizacni schéma Cisté projektové organizace

V ptipadé velmi rozsdhlého a ¢asové naroéného projektu se jako dalsi moznost nabizi vznik
samostatné doCasné organizace s vnitini strukturou. Ta se zabyva pouze timto projektem, pro
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ktery vznikéd ekonomicky samostatnd organiza¢ni jednotka trvalé organizace.

Cisté projektovéa organizace (nebo také projektové orientovana organizaéni struktura, liniova
projektova organizace) nachdzi uplatnéni v projektové orientovanych podnicich realizujicich
svoji ¢innost pievazné pomoci projektii. Pro realizaci tohoto velkého mnozstvi projekti se
docasné usporadani stava trvalym s velkym stupném flexibility.

Tato organizac¢ni struktura je tvofena projekty, a proto je velmi nestala. Jednotlivym c¢leniim
tymu nepfinasi jistotu prace po skonceni projektu a klid na praci do posledniho dne existence
projektu. Stejnym nevyhoddm je vystavena i sitova projektova struktura, ve které kromé
vedeni spoleCnosti a administrativni Casti organizace existuji jednotlivé projektové utvary
spojené siti, v nichz probiha tzv. sitové projektové fizeni.

Existuji i jiné organiza¢ni formy, napt. forma organickych struktur, kterd ma charakter diskusni
skupiny Jejich prednosti je neexistence hierarchickych vztahd, plné uplatnéni odbornych
védomosti kazdého cClena, bezprostfedni rychlda komunikace, atmosféra na zakladé uplné
dobrovolnosti. Uplatiiuji se v projektovém fizeni zejména v etapach start-up, v koncepcnich
fazich a ve vyzkumné-vyvojovych projektech.

V ptipad¢ tzv. multiprojektového prostiedi podniku je nutné ziidit projektovou kancelaf
(Project Management Office-PMO) podiizenou nejvyssimu vedeni podniku. Podle CzZNCB je
,.jeji ulohou poskytovani podpory, stanoveni standardii a voditek pro manazery rozdilnych
projekti a programii, ziskavani dat pro projektové rizeni z projektii, sjednoceni téchto dat a
vytvareni zprav nadrizenému organu. Kancelar musi zajistit sjednoceni projektii se strategii a
vizi organizace. *“ Jeji pravomoci a odpovédnosti jsou rizné, od provadéni podptirnych ¢innosti
pro projektové manazery az po pfimé fizeni a koordinaci konkrétnich projektli, programt a
portfolii.

Kontrolni otazky
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a)
b)

e)

Pro¢ je dulezité znat cil projektu?

Komu bychom méli cil projektu sdélit?

Je cil projektu pro vSechny dotéené subjekty stejny?
Jak poznate, ze byl projekt uspesny?

Zhodnot'te vhodnost a spravnost nasledujicich definic cilt projektu:

Cilem projektu je do srpna napsat knihu o projektovém fizeni.

Hlavnim cilem projektu je vytvofit funkéni model dalsiho profesniho
vzdélavani v oblasti e-learningové vyuky anglického jazyka se
specializaci na vybrané obory pfi zavedeni jednotného hodnoticiho
rdmce jazykovych znalosti prostfednictvim aplikace Evropského
jazykového portfolia. Koncepce tohoto projektu vychazi z principt
dokumentu Rady Evropy ,,Spole¢ného evropského referenéniho ramce

pro jazyky*.

Hlavnim cilem projektu je inovovat a dale rozvijet stavajici obor Méstské
stavitelstvi a inzenyrstvi a obor Sprava majetku a provoz budov v
prezen¢ni 1 kombinované formé o aktivity, které zvysi uplatnitelnost
absolventil na trhu prace.

Hlavnim cilem projektu je analyza postaveni ptfist€hovalct na trhu prace
v Ceské republice v procesu socialni integrace.

Cilem planované publikace je popsat postgradualni studium a zivot Ph.D.
studentt psychologie takovy, jaky je.

6. Doplnte obecné cile vybranych dotcenych subjektti. Piiklad: Vedeni mésta, kde je
projekt realizovan — ziskat politicky kapital.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Dodavatelé:

Projektovy manaZer:

Clen projektového tymu:

Sponzor projektu:

Partner projektu:

Klient, pro kterého jsou tvofeny vystupy projektu:

Ostatni projektovi manazefi (napf. Ve stejné organizaci, kde jsou
projekty feSeny):

7. K ¢emu slouzi projektové tizeni?

8. Napiste ,,svou* definici projektu. Jak byste nékomu vysvétlili, co je projekt?

9. Kterou z téchto akci lze oznacit za projekt? Sviij vybér zdiivodnéte — napt. proc¢
danou akci za projekt povazujete, resp. nepovazujete.

a)
b)
c)
d)

Psani diplomové prace
Zavedeni projektového fizeni do organizace
Sériova vyroba dveti

Nakup novych bot
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10.
11.
12.

13.

14.

15.
16.

e) Naplanovat dovolenou
Popiste na projektu ,,uspofadani mezinarodni konference* jednotlivé atributy projektu.
Charakterizujte moznosti vyuZiti projektového managementu pii fizeni zmén.

Pokuste se vysvétlit obsah pojmu projekt. Cim se vyznaduje tzv. trojimperativ
projektu.

Jaké jsou moznosti pro zaclenéni projektového managementu do organiza¢ni
struktury liniové fizené organizace.

Co neni projekt:

a) Ucetni zavérka

b) Zavedeni modelu kvality EFQM

¢) Inovace nového produktu

d) Zména organiza¢ni struktury
Definujte zasady formulace projektovych cilt.

Struéné charakterizujte normu ISO 21 500 a jeji vztah k ISO 10 006 a Narodnimu
standardu projektového fizeni.
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4 ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

Tak jak ma literarni dilo svilj Givod, stat’ a zavér, ma i projekt'® sviij zacatek, stfed a konec.
Nebo svou ptedprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi. Kazda faze je jina, nécim
specificka a je ptimo zdvisla na fazi predchazejici. V ptedprojektové fazi fesime, zdali:

1. Ma smysl projekt realizovat?

2. Kdyz ano, jak to provedeme?
V projektove fazi projekt realizujeme a ptame se:

1. Postupujeme podle planu?

2. Kdyz ne, kde je problém a jak ho budeme ftesit?
V poprojektové fazi hodnotime:

1. Povedlo se to, co bylo naplanovano?

2. Jak se bude na projekt navazovat?
Neexistuji dva identické projekty, a proto neexistuji ani dva identické Zivotni cykly projektu.
Jediné, co si mizeme dovolit tvrdit, je, ze tvar kiivky zivotniho cyklu projektu formuje potieba
zdrojii v Case a financi nutnych na jejich pokryti, kdy drtiva vétsSina projekta vyzaduje nejvice

zdrojii v projektové, tedy realizacni ¢asti. Tato ¢ast byva také zpravidla nejdelsi. Ale naptiklad
v oblasti statni spravy tomu tak nemusi byt. Zde byva Casto nejdelsi ¢ast predprojektova.

PRIPRAVEN ODEVZDAN
PLAN VYSTUP

ZDROJE, NAKLADY, USILI...
A

[START]

» CAS
Formovani Planovani Kontrola a 1
myslenek realizace schvaleni REALIZACE VYHODNOCENI
PREDPROJEKTOVA PROJEKTOVA POPROJEKTOVA
FAZE FAZE FAZE

Obrizek 11 Zivotni cyklus projektu

Kazda projektova faze ma svoje specifika. Dulezité je vénovat kazdé¢ fazi tolik pozornosti, kolik
je potieba pro uspésnou realizaci projektu, tedy splnéni stanoveného cile.

Ted se podivame na jednotlivé ¢asti zivotniho cyklu projektu pod drobnohledem. Inspirovat

102NOKES, Sebastian a Sean KELLY. The definitive guide to project management: the fast track to getting the job
done on time and on budget. 2nd ed. Harlow: Prentice Hall/Financial Times, 2007, xxi, 354 s. ISBN 978-0- 273-
71097-4.
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nas bude piedev§im Portny*®*

Bez ohledu na to, jak komplikovany projekt je, ¢i zda se jedna o maly nékolikadenni projekt
nebo obrovsky projekt, ktery trva nékolik let, postup je stejny vzdy a zaddna z fazi nesmi byt
vynechana.

4.1 Predprojektova faze

Podcenéna ptiprava vede k neuspéchu. Je to jako vkroc€it do neznamé feky bez poznatku, zda v
ni ziji nebo neZiji nebezpecni Zivocichové. Na zacatku kazdého projektu je mySlenka. Zalozeni
pobocky na novém trhu, novy zptisob zpracovani odpadu, zefektivnéni firemnich procest... V

moment¢, kdy se myslenka zformuje, projekt zacina.

A. Formovani mySlenek

Nékdy je tato faze velmi neformalni. U malych projekti bude pozistavat jenom z diskuse a
slovniho odsouhlaseni. V ostatnich ptipadech a zejména u rozsdhlych projekti bude
vyzadovano formalni zhodnoceni a rozhodnuti. Ti, co maji v tomto ptipadé pravo rozhodovat,
si musi klast predev§im dvé otazky:

1. M¢li bychom to udé€lat? Prevazi dosazené piinosy naklady spojené s realizaci?

2. Muzeme to udé€lat? Je projekt technicky proveditelny? Mame dostatek poZzadovanych
zdroji?

V piipadé, Ze jsou odpovédi na obé otazky kladné, mizeme projekt posunout dal. Pokud je
odpoveéd’ definitivni ,,ne”, potom je nutné bez vahani ukoncit projekt pravé zde. Kdyz neni
mozné udélat nic pro to, aby se odpoveédi na vyse zminéné otazky zmeénily na ,,ano®, je pravé
tento moment pro ukonceni nejvhodnéjsi. Kdybychom d¢lali cokoli jiného, jen bychom
zbyte¢n¢ mrhali zdroji, ztraceli dalsi pfileZitosti a frustrovali zamé&stnance. Dospét ke kladné
odpovédi neni Casto jednoduché. Projekt by mél piejit do faze planovani az v momenté, kdy je
,»,ano*“ pevné a definitivni.

Analyz, které je mozné d¢€lat, je hodné — vzdy zaleZi na tom, o jaky projekt se jedna. Pii stavbé
elektrarny nebo pfi organizovani olympijskych her to bude samoziejmé mnohem komplexné;jsi.

Tato ¢ast predprojektové faze rovnéz slouzi na oveéieni potencidlu a vybér Clent projektového
tymu. Z téch, ktefi se osvédci, jak pak sestaven projektovy tym. Nasledné svolame zahajovaci
schtizku, kde se proberou vysledky analyz, jednotlivi clenové tymu se piedstavi a seznami. Pak
oficialné zahajime planovaci fazi projektu.

B. Planovani realizace nebo nadefinovani projektu

KdyZ vime, co je potieba vykonat a jsme piesvédCeni, ze je t0 mozné, je potieba sestavit
podrobny plan, ktery popise, jak toho dosdhneme. Pii sestavovani planu musime piihlizet na
vysledky realizovanych analyz a jednotlivé proménné projektu nadefinovat podle nich. V
piipadé, Ze nam nékteré informace chybi, je nutné ud¢lat dopliikové analyzy. Pifi zahajeni
projektu je mira nejistoty velmi vysoka a nepodlozené odhady nebo tipovani nam s velkou
jistotou zptsobi komplikace v budoucnosti. Neobstoji ani argument, Ze na to neni ¢as.

Velice spravné je konstatovani doc. Lacka z VUT Brno, ktery tvrdi: ,,Nikdy nevénujte planovani

103 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.
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vice casu, nez byste potrebovali k reseni problemui, které by vznikly z toho diivodu, Ze jste zadny
plan nemeli.” Plan projektu by mél obsahovat nasledujici ¢asti:

1. Jasné definovani cile projektu, tedy diivodu, pro¢ projekt realizujeme
Podrobny popis vysledka (vystupti), kterych ma byt dosazeno (Logicky ramec)
Seznam vSech planovanych aktivit (Dekompozice projektu)

Definice zodpovédnosti ¢lent projektového tymu (Ptifazovani zdroji)

Podrobny rozvrh projektu (Sitova analyza)

© g K~ w D

Finanéni prostfedky nutné na pokryti lidskych, materidlnich a informacnich zdrojt.
(Financovani projekti)

7. Analyzu potencidlnich rizik a ptilezitosti.

Duilezité — Pravidlo SMART

Pravidlo SMART je nejlepSi pomiickou pro spravnou formulaci cili, a to nejen v
projektovém Fizeni. Cil bude spravné definovan, kdyz bude:

S — specificky,

M — méritelny,

A — akceptovatelny,
R — realisticky,

T — testovatelny).

VZzdy se snazme dostat plan do pisemné podoby, pomiiZe ndm to zaméfit se na detaily a snizi
pravdépodobnost, ze zapomeneme na néco dilezitého. Plany rozsahlych projektdi mizou
zabirat stovky stranek, u malého projektu vystacime s listem papiru.

KdyzZ je nas projekt rozsahem maly a vime, ze podrobné analyzy nebudou potieba, je mozné
nahradit jednotlivé Casti pfipravné faze zpracovanim takzvanych predprojektovych avah, které
podle doc. Lacka poztstavaji z kladeni nasledujicich otazek:

1. Jejasny cil projektu a je tento cil SMART?

Termin k vyfeseni problému?

Naléhavost feSeni problému?

Potiebna finan¢ni ¢astka a zdroje k zajisténi projektu?
Mozné zdroje financovani projektu?

Hrozby, kdyz projekt nebude?

Piinosy, které realizovany projekt pfinese?

Kdo projekt vyzaduje a proc?

© 0 N o O k~ Db

Komu je projekt urcen?

10. Je vhodné to realizovat jako projekt?
11. Kdo by projekt vedl?

12. Kdo by se projektu zacastnil?
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13. Koho se projekt a jeho provadéni dotkne?

14. Kdo projekt podpoii a kdo bude proti nému (a proc)?

15. Vime pfesné, co se ma ud¢lat?

16. Vime, jak to udélat?

17. Jak umime dosazeni cile vyhodnotit (zmétit)?
Uspéch projektu zavisi od jasnosti a presnosti sestaveného planu a na tom, zda &lenové
projektového tymu véri, ze jsou schopni dosahnout stanoveného cile.
Pted tim, neZ nastane projektova faze, tedy faze realizace, je dobré ujistit se o nckterych
skute¢nostech.
C. Kontrola pred za¢atkem realizace
Predprojektova faze mize skoncit v momenté, kdyz:

- VSichni ¢lenové projektového tymu maji ptidélenou praci.

- VSichni ¢lenové tymu védi, za co nesou zodpoveédnost a co t0 obnasi.

- Je sestaven komunikac¢ni plan a vSichni védi, jak postupovat v piipadé€, ze nastane
problém nebo neplanovana udalost.

- Je pfipraven systém pro sledovani casového rozvrhu, produktivity prace a Cerpani
nakladu.

- Didleziti lidé v organizaci, Ve které je projekt organizovan, védi o jeho existenci, znaji
jeho cil a o¢ekdvané vystupy a védi, kdy projekt zacina a kdy kon¢i.

V piipadé¢, Ze je vSechno v poradku, je mozné zacit s provadénim.

4.2 Projektova faze

24

mnozstvi aktivit a zdroji zabezpecujicich jejich pokryti. Realizacni faze projektu konci
odevzdanim planovaného vystupu, ktery miize mit riiznou podobu. Hladky pribéh zavisi na
kvalit¢ planu, schopnostech ¢lenit projektového tymu ho plnit a na ptizni osudu. Cilem
realiza¢ni faze je dodrzet plan a dodat pozadovany vystup v stanovené podobé. Proto:

1. Realizujme praci tak, jak je stanovena v projektovém planu.

2. Priibézné¢ porovnavejme plan a skutecnost.

3. Necekané problémy okamzité feSme.

4. Udrzujme aktivni komunikaci mezi v§emi zainteresovanymi Stranami.
5

Udrzujme produktivitu prace.

V piipadé¢, Ze se téchto jednoduchych pravidel budeme drzet, dorazime do cile jako vitézové.

4.3 Poprojektova faze
Casto se stava, ze si ¢lenové projektového tymu mysli, Ze projekt konéi odevzdanim

planovaného vystupu. Neni tomu tak. Poprojektova faze je pro projekt nesmirné dilezitd a
projekt miZe byt ukoncen aZ v momenté, kdy jsou realizovany ukoly, které pro ni byly
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naplanovany. Mimo jiné mezi n¢ patii:

1.

2
3.
4

o

Nechejte zakaznika projektu schvalit finalni podobu vystupu projektu.
Uzaviete ucetnictvi.
Pomozte ¢lentim projektového tymu hladce piejit na jiny projekt.

Realizujte zpétnou vazbu se vSemi dilezitymi zainteresovanymi stranami (zhodnot'te,
co se povedlo, co se nepovedlo a formulujte doporuéeni do budoucna).

Vsechny dulezité dokumenty a podklady archivujte.

Uspotadejte zavérecny vecirek.

Kazdy projekt je pro nés jednou velkou lekci. V piipad€, Ze nejsme schopni vyuzit, co jsme se
naucili, budeme v budoucnu opakovat stejné chyby a nikam se neposuneme. V ptipadé, ze
ziskané védomosti dokazeme vyuzit pii realizaci ptistiho projektu, jsme na dobré cesté stat se
uspéSnymi projektovymi manazery, kterych je i v dnesni dobé¢ stale nedostatek.
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Kontrolni otazky

© N o g b~ w DN P

vvvvvv

Ktera ¢ast zivotniho cyklu projektu je nejdtlezitéjsi?

Kdy sestavujeme projektovy tym?

Z jakych casti se sklada predprojektova faze?

Kdy je projekt ukonéen?

Ve které fazi projektu zacina ptiprava projektového planu a co ji predchazi?
Jmenujte 2 hlavni vystupy piedprojektové faze.

Co je hlavnim cilem poprojektové ¢asti?

Cim je tvofena kriticka cesta a jak se vypo&ita?
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5 ZAINTERESOVANE STRANY

Jsou to lidé ¢i skupiny, kteti maji zajem na vykonu anebo uspéchu projektu nebo jsou projektem
ovlivnéni nebo také omezeni. Jsou to jednotlivcei 1 skupiny, ktefi se musi ,,vypotadat® s vystupy
projektu. Tedy kazdy, kdo je pro tspéch projektu kriticky dilezity, by mél byt identifikovan
jako zainteresovana strana.

Zainteresované strany lze rozd¢lit dle vyznamnosti na dvé skupiny: primarni a sekunddrni.
Primarnimi stranami jsou: vlastnici a investofi, zaméstnanci, zdkaznici (stavajici 1 potencialni),
obchodni partnefi, zejména dodavatelé¢ atd. Mezi sekundarni zainteresované strany je mozno
fadit: vefejnost, vladni instituce a samospravni organy, konkurenty a dalsi.

Ukolem manaZera projektu je uréit viechny zainteresované strany, identifikovat jejich zajmy a
stanovit pofadi dileZitosti obojiho ve vztahu k projektu. Byva vhodné projekt upravit tak, aby
spliioval potfeby zainteresovanych stran. O¢ekavani zainteresovanych stran je také tieba fidit.
Aby se zainteresované strany dafilo 1épe fidit, manazefi projektu vytvoii mezi subjekty, které
se ucastni na projektu (tj. spole¢nostmi, agenturami, manazery, odborniky, zaméstnanci a
nazorovymi vudci), vnitini i vnéjsi sité, a to jak formalni, tak i neformalni.

Zainteresované strany mohou projekt ovlivnit pfimo ¢i nepfimo. Vlivy, jako jsou zajmy
zainteresovanych stran, organizacni zralost v projektovém fizeni, postupy projektového fizeni,
pouzité standardy, problémy, rizné trendy a napftiklad rozdéleni pravomoci, do znacné miry
souvisi s tim, jak je projekt chapan a jak se vyviji.

Manazeti projektu se musi velmi aktivné starat o aktudlni informace o zainteresovanych
stranach a o osobach, které tyto strany reprezentuji. To je dilezité obzvlasté tehdy, jestlize se k
projektu piipoji n¢jaka nova strana nebo se zméni zastupce nékteré strany. V takovém piipadé
musi manazer projektu zvazit dopad této zmeny a zajistit, Ze tato nova strana nebo tento novy
reprezentant zainteresované strany bude patti¢né o projektu informovan.

5.1 Rizenim zainteresovanych stran k usp&nému dokoné&eni projektu

,»Rizeni“ zainteresovanych stran vyZzaduje zna¢nou dovednost. Existuji lidé, ktefi si budou
prat uspéch projektového tymu, naopak jini budou chtit, aby neuspél. I z tohoto diivodu je nutné
brat v tivahu, ze zainteresovanymi stranami mohou byt jak lidé uzce obeznameni s cilem
projektu, tak i ti, ktefi jsou projektu znacné vzdaleni. VSe zalezi na tom, jak je podle jejich
nazoru projekt ovlivni. Kdyz se projektovy tym snazi napiiklad o zavedeni nového
automatizovaného systému ucetnictvi, vysledkem muize byt ztrata nékterych pracovnich mist.
Ti, ktefi jsou touto ztratou v ohrozeni, nebudou pravdépodobné projekt podporovat a budou
aktivné bojovat proti zméng. Na tuto situaci musi byt manaZer projektu pfipraven, aby byl
schopen ji fesit.

uzivatelé: jestlize neschvaluji novou rozhlasovou stanici, budovu opery nebo nerozumi
zpusobu, jakym se maji zapsat na novy technicky institut, miZe byt projekt netispéchem, i kdyz
splnil vSechny ,,praktické cile®, byl realizovany v ramci rozpoctu, casového harmonogramu a
podle odsouhlasenych specifikaci.

Uméni efektivniho fizeni zainteresovanych stran spociva v dovedném vyttidéni téch, s nimiz
musite Uzce spolupracovat. Nese to vSak s sebou rizika. Je tfeba rozhodnout, kde je riziko
vysoké, a jak s témito lidmi pracovat. Napftiklad financni feditel, ktery sice neni do projektu
pfimo zapojen, ale nesouhlasi s nim a vyuzije kazdé ptileZitosti ke staZeni finan¢nich zdroji. V

109



takové situaci je dobré s nim pted dulezitymi terminy promluvit o pfedstavach penézniho toku.
To mu umozni oteviené sdélit své obavy a pro projektovy tym je to zase piilezitost pracovat na
zpusobech feseni jeho namitek pred jednanim managementu, ktery pfijima kone¢né rozhodnuti
0 schvaleni ¢i nechvaleni dalsiho postupu.

Projekt je soucasti ,,vétsiho celku®. Manazer projektu musi byt o tomto obrazu informovan a
musi si uvédomovat, ze kazda z kliCovych zainteresovanych stran miize mit na celek a na cile
projektu rizny pohled. Prvni ¢innosti pfi Gispésné realizaci projektu je ziskat souhlas vSech
klicovych zainteresovanych stran ve véci cili projektu a jejich vztahu k externimu a
strategickému ramci. Pochopeni politiky a osobnich cilt tento kol projektovému manazerovi
usnadni.

Pii fizeni zainteresovanych stran je dulezité polozit dilezitou otazkou: Proc si to pteji? Z ni
vyplynou dalsi tfi otdzky v nésledujicim potadi:

1. Kdo jsou oni? Kdo bude ovlivnén tim, o €O se projektovy tym snazi?

2. Dalsi otazkou pro kazdou zainteresovanou stranu je: Co pfesné mysli pod pojmem to?
Naptiklad, vidi projekt zavedeni nového systému zpracovani objednavek jako projekt
informacnich technologii? Nebo jej posuzuji jako zménu kultury? Nebo projekt zmény
kultury prostiednictvim zavedeni nové informacni technologie? Co je pro vSechny
dulezité, aby projekt splnil? Co je z tohoto pohledu méné dulezité? Specifikuji projekt
vSichni stejne?

3. Treti otazkou u kazdé zainteresované strany je: Pro¢ projekt chtéji? Jaky ma podle nich
vztah k celkovému obrazu?

Jak se ukazuje, existuje mnohem vice zainteresovanych stran, nez je projektovy tym schopen
zvladnout. Uméni spociva v dovedném vyttidéni téch, se kterymi je nutné tzce spolupracovat.
K tomu pomohou nésledujici otazky:

- Bez koho lze projekt realizovat?

- Koho musim zapojit pfimo?

- Kdo musi védét, co zamyslim?

- Jak zajistit jejich aktualni informovanost?
U minulosti byvalo béznou praxi piedpokladat, Ze se pracuje pouze s témi, kdo k projektu
zjevné prispivaji. Snaha byla o maximalni mozné zuZeni této skupiny, protoze to usnadnilo
fizeni projektu. V soucasné dobé je ziejmé, Ze projekt mize selhat i v pozdni fazi prave proto,

ze byly ignorovany kliCové zainteresované strany. Manazer projektu tedy musi byt schopen
hledat i mimo ramec zjevnych zainteresovanych stran.

Dobrym népadem je poznani jednotlivych zainteresovanych stran pomoci nasledujicich otazek.
Manazer tak zjisti:

- kdo chcee, aby projekt uspél nebo neuspél;

- kdo sazi na uspéch nebo netspéch projektu;

- kdo bude ze zmény tézit a koho to naopak znici;
- s kym a bez koho tato zména nebude mozna;

- kdo projekt podporuje (viditelny a neviditelny tym, sponzor atd.).
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5.2 Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami

Rizeni spoluprace se zainteresovanymi stranami vede k jejich poznani, porozuméni jejich
z4jmim a k naslednému dialogu, jehoz vysledkem je oboustrannd spokojenost. Na zaklad¢
dialogu s kliCovymi zainteresovanymi stranami projektovy manaZer stanovi, na které
podnikové a projektové Cinnosti se zamé&fi. Idedlem je vyvazenost mezi Cinnostmi, které
upfednostituje vedeni firmy, a témi, o které projevuji zajem zainteresované strany.

Mezi jiné nejznamg;jsi a nejCastéji pouzivané prostredky zapojeni zainteresovanych stran patii
dotaznikové Setfeni; on-line diskuzni forum; pracovni skupina; individuélni jednédni; neformalni
setkani; organizace spole¢nych projektl; telefonicka podpora.

Vyhotovit seznam Udrzovat dialog,

sainteresovanych Porozumét jejich Naplanovat proces g S ——
stran a rozdsli I?i{e do pozadavkim a navazani dialogu a Zahajit dialog " dEiovI;t zpétm;u
oéekavani spolupréace

skupin vazbu

Obrazek 12 Postup spoluprace se zainteresovanymi Stranami

Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami: zvetejnéni informaci na webovych strankach
a vytvoteni elektronické schranky, do které muZze kdokoli zaslat otdzku, komentai nebo
informace. Je mozno zvolit rizné tirovné spoluprace — od pouhého poskytovani informaci pies
konzultace az po ptipadné spolurozhodovéni.
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Kontrolni otazky

Kdo jsou zainteresované strany projektu?

Jak lze klasifikovat zainteresované strany projektu?
Jak Ize fidit zainteresované strany?

Jak Ize zapojovat zainteresované strany do projektu?
Pro¢ je dulezité znat zainteresované strany projektu?

Vyjmenujte obecné primarni a sekundarni zainteresované strany.

N o g A~ w D

Uved'te postup zpracovani analyzy zainteresovanych stran.
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6 LOGICKY RAMEC

Jednou z metod, jak pfehledné zmapovat zaméry, ocekavani a uvést je do souladu s konkrétnimi
vystupy a ¢innostmi pii realizaci projektu, je metoda logického ramce. Je to postup, s jehoz
pomoci lze strucné, piehledné a srozumitelné popsat projekt na velmi malém prostoru. Timto
prostorem je pouhy list papiru, tzv. formulaf logického ramce.

Definovani projektu s vyuzitim metodiky logického ramce je zakladem pro fizeni projektu.
Logicky ramec je vhodny pro identifikaci a analyzu problému na strané jedné a definovani cild
a stanoveni konkrétnich aktivit k feSeni téchto problému na strané druhé. Metodou logického
ramce se piipravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a ptiméfenosti pro feSeni dan¢ho
problému, tak z hlediska jeho proveditelnosti a trvalé udrZzitelnosti.

Uplatnéni metodiky logického ramce je dulezité nejen ve fazi piipravy programu ¢i projektu,
ale je kli€ovym néstrojem 1 pro jeho implementaci a hodnoceni. Tvoti zaklad pro ptfipravu
jednotlivych aktivit a rozvoj monitorovaciho systému. Logicky ramec se vyuziva pii hodnoceni
programt pro svoji jednoduchost, stru¢nost, jednoznacnost, a hlavné jednotnost popisu vSech
projekti. Velice usnadiiuje praci hodnotitelim a umoziiuje jim objektivni porovnani a
posouzeni kazdého projektu.

Metoda logického ramce (Logical Framework Approach) je také znama pod nazvem metoda
planovani projektti se zamétenim na cile (Goal Oriented Project Planning nebo Objectives
Oriented Project Planning). V roce 1969 ji vyvinul Leon J. Rosenberg pro USAID (United
States Agency for International Development) a Siroce se rozsifila diky GTZ (German
Technical Cooperation), ktera se zaslouzila o jeji obohaceni a popularizaci. Dnes se pouziva ve
vice nez 40 zemich po celém svété a jejimi uzivateli jsou predevsim organizace bilaterdlni
podpory a multilateralni instituce. VéEtSina z nich vyzaduje, aby jim byla projektova
dokumentace odevzdavana praveé v tomto formatu.

Mezi nejveétsi agentury bilateralni podpory a multilateralni instituce, které metodu pouzivaji,
nyni patii German Federal Government, Swedish International Development Cooperation
Agency, Norwegian Agency for Development Cooperation, United Kingdom Department for
International Development, United Nations Industrial Development Organization, Asian
Development Bank, International Fund for Agricultural Developmen a samoziejmé Evropska
unie.

V soucasné dobé¢ je metoda logického rdmce nejpodrobnéji popsdna v manuélu zpracovaném
firmou Team Technologies a pouziva ji také Spole¢nost pro projektové fizeni, o. s., coz je
narodni organizace mezinarodni spole¢nosti International Project Management Association
(IPMA).

Je dulezité rozliSovat mezi dvéma terminy: metoda logického ramce (Logical Framework
Approach) a logicky radmec (Logical Framework, LF, Logframe). Zatimco metoda logického
ramce se pouZiva na zpracovani komplexniho navrhu projektu, logicky rdmec je pouze jeden
jeho dokument.

Logicky ramec je Casto povinnou pfilohou Zadosti o grant ¢i nevyhnutelnym podkladem u
vybérovych fizeni vyznamnych mezinarodnich organizaci. Fakt, Ze se jednd o pfilohu, Casto
vede Zadatele k tomu, Ze ji nevénuji patficnou pozornost. OvSem prvni krok, ktery hodnotitel
projektu udéla, bude prave jeho peclivé prostudovani.

113



Vétsina organizaci pouziva logicky ramec pro planovani, implementaci a hodnoceni projekti,
a to predevsim z nasledujicich davodu:

1. Déva dohromady vSechny klicové komponenty projektu, na jednom misté shromazdi
dulezité soucasti projektu.

2. Umoziuje uceleny pohled na projekt, odpovidd pozadavkiim kvalitniho zpracovani
projektu a umoznuje reagovat na ptipadné slabiny v piedchozich planech.

Pro fizeni projektu znamena usporu ¢asu i usili.
Je stru¢ny a prehledny (tabulka 4 x 4 v rozsahu jedné A4).
Je lehké metodu se naucit a pouzivat ji.

© o b~ w

Vytvaii ramec pro monitorovadni a hodnoceni planovanych a skutecnych vysledki,
umoznuje objektivni porovnani a posouzeni vicerych projektu.

7. Je mezinarodn€ uznavany a pouZivany.

Logicky ramec ma podobu jasn€ ohrani¢ené tabulky (matice), ktera pracuje se ¢tyfmi urovnémi
cilt, sklada se ze Ctyt sloupcti a ¢tyi fadkt. Tabulkova forma je vhodna pro ptehlednost a jasné
uspotadani obsahu projektu. Podle logického ramce by mél kazdy pochopit:

- proc projekt realizujeme,
- CO pro to musime udélat a
- jak to budeme dé¢lat.

Uspotadani jednotlivych urovni by na sebe mélo logicky navazovat a jednotlivé ¢asti by mély
byt v piimé pricinné souvislosti.
Logicky ramec mé svou horizontalni a vertikalni logiku. Na fadcich (horizontalni logika) se

nachazeji udalosti, které jsou realizovany umérné k zivotnimu cyklu projektu. Jsou tu uvedeny
klicové ¢innosti, vystupy, cil a zamér projektu.

Ve sloupcich (vertikalni logika) se nachédzeji informace, které rliznym zplsobem popisuji
udalosti na fadcich. Prvni sloupec slouzi k obecnému popisu udalosti na fadcich, ve druhém se
nachdzeji objektivné ovéfitelné ukazatele, ve tfetim prostiedky k ovéfeni. V ¢tvrtém sloupci
jsou uvedeny ptedpoklady, které mohou mit pozitivni nebo negativni podobu. V piipadé
negativni podoby se jedna 0 rizika.

Posledni ¢asti logického radmce jsou predbézné podminky, které se nachazeji v jeho pravém
spodnim rohu.

Matice logického ramce je uvedena v nasledujici Tabulce 15. NiZe jsou vysvétleny jednotlivé
pojmy:

Hlavicka logického ramce

Hlavicka logického ramce slouzi k zékladni identifikaci dané¢ho projektu. Uvadi se zde nazev
predkladaného projektu, zakladni informace o predkladateli projektu (nazev, adresa). Dalsi
soucasti je napfiiklad oznaceni programu, do kterého bude projekt predkladan, a celkové
naklady projektu s vy¢lenénim celkovych piijatelnych nakladu.
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Vertikalni logika projektu — strom cili

Vertikalni logika projektu je vztahem pfi¢ina—disledek mezi aktivitami a cili na rozdilnych
urovnich. Kazda uroven by méla vést logicky k urovni, kterd je o jeden stupenn vyse.

Tabulka 9 Matice logického ramce

vystupum, které maji byt

Popis Objektivné ovéfitelné ukazatele | Prostfedky k Ptedpoklady /
Objektivng ovéfitelné ukazatele | OV rizika
vyjadiuji odpovédi na otazky
typu: co, kolik, kdy, pro koho,
kde? Tyto ukazatele vytvareji
zaklad pro méfeni efektivity a
ucelnosti projektu. Pocet
ukazatel pro méfeni jedné
¢innosti, vysledku nebo cile
projektu se zpravidla pohybuje
mezi dvéma az tfemi ukazateli.

Zamér - Jaké jsou konkrétni Jaky druh informaci

_ Gl wwisiho stupné. k ichos kvaqtitqtivni métitka nebo pude_potfeba a kde

11 VySsIho stupne, X & (c’jz kvalitativni posudky, které | je najdeme,
dvosgi?rvn ¥* Erojzkt Jenl(je nou z ndm umozni zhodnotit abychom ovéfili,
predbeznychi podminex. uspésnost napliovani zda se ndm
zadméru. stanoveny zamé&r
- Meftitelné indikatory (pocet, podqul_o naplnit
délka, obsah...). (statistiky,
monitorovaci
- Zpusoby, kterymi lze m&fit | zpravy...).
splnéni zdméru.
Cil - Meéfitelné indikatory na Jaky druh informaci | Jakym
— Zmena. kterou chceme urovni v;'./sledkﬁ —’konk’ri':tni pude_potfeba akde | rizikim je
dosahnout projoktem. hod.noty jednotlivych cilt je najdeme, nutno
projektu (pocet, délka, abychom ovéfili, predejit,
- Projekt miize mit jenom obsah). zda se nAm abychom byli
Jediny jasny cil. — Zpasoby, kterymi lze m&Fit stanoV\'/eny cil ' schop‘nl o
splnéni cile. poda}rll_o naplnit nap_lmt Zamer
(statistiky, projektu.
monitorovaci
Zpravy...).
Vystupy - Mc¢titelné indikatory na Jaky druh informaci | Jakym
_ Odekévané produkty i arovni V}'fstupﬁ: 'k(’)nkré‘fnoi !)ude_potfeba akde | rizikim je
sluzby dosazené realizaci hod.notyjednvothV}'/ch cild Je najdeme, . nutno.
orojektu, tak aby byl projektu (pocet, délka, abychom oveéfili, predejit, .
naplnény cil. obsah). zda se nam 1 abr)]/cho_m byli
_ . - -~ stanoveny ci schopni
- Vystupi by nemélo byt vice szrﬂl;z?l?};’élgﬁryml lze méfit podafilo naplnit naplnit cil
nez 10. (statistiky, projektu.
_ Co byIO vytvofeno: - Do kdy (konkrétni datu m) mor,litgrovaci
1 - akolik (poget kust, Zpravy...).
mnozstvi).
2.
3

Cinnosti - Doba trvani jednotlivych - Lidské, Jakym

_ Cinnosti patfici k jednotlivym ¢innosti (udava se vzdy ve finanéni nebo riziklim je

stejné jednotce, napf. dny). materialni nutno
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vykonany spolu se zdroji, které - Casovy ramec &innosti: ke zdroje pottebné | predejit,
musi byt dostupné pro vytvoieni kazdé ¢innosti se uvede pro realizaci abychom byli
téchto vystupti. Casovy udaj, kdy dana cinnosti. schopni
<1 , , ¢innost bude provedena. realizovat

Ke kazdému vystupu stanovime ude prov Podklady pro Vostu
dv¢ az Ctyfi ¢innosti projektu, vyhotoveni p?lo i ell<)t}llj
jez podle nas povedou k jejich rozpoc¢tu '
dosazeni projektu.

- ajsou nezbytnou soucasti
danych vystupti.

- Uvadéji se pouze ¢innosti, které
maji byt financovany ¢i
spolufinancovany v ramei tohoto
projektu. Veskeré ¢innosti musi
mit pfimou vazbu na jednotlivé
vystupy.

Predbézné podminky
- Co vSechno je nutné udélat
pred zahajenim prace na
projektu.
Zamér

Zamér popisuje pficinu provadéni projektu a dava odpoveéd’ na otazku, pro¢ chceme dosahnout
nize uvedené zmeény. Jedna se o popis piinosu projektu po jeho realizaci.

Zamér v logickém ramci by mél v ptipadé projektd financovanych z dotaci Evropské unie
odpovidat specifickému cili jednotlivych priorit opera¢niho programu.

Cil
Popisuje zaméteni projektu a odpovida na otdzku, ceho konkrétné chceme dosdhnout realizaci

projektu. Kazdy projekt by mél usilovat o dosaZeni pouze jednoho cile. Stru¢ny popis cile
projektu se uvadi do pole ve druhém tadku a v prvnim sloupci.

Cil projektu by m¢l odpovidat opera¢nimu cili opatieni v programovém dodatku.

Za zménu, které chtéji realizatofi projektu dosahnout, nenesou piimou odpovédnost, nemaji ani
moznost ji sami provést, ale o jeji naplnéni usiluji prostfednictvim jednotlivych vystupt.

Vystupy projektu

V dalsi fazi realizatofi ur¢i nékolik vystuptl, za jejichZ provedeni nesou ptimou odpoveédnost a
v disledku jejichz existence by mélo dojit k naplnéni vysSe stanoveného cile. Jedna se o
skute¢nosti, kterych mé organizace nebo osoba realizujici projekt dosdhnout, a za co ji miizeme
¢init odpovédnou (pokud budou predpoklady uvedené o uroven nize splnény). Tyto formulace
se uvadéji do tietiho fadku prvniho sloupce. Timto zptsobem je vysloven navrh projektu, tedy
to, o co v daném piipadé jde, a také pifima odpovédnost za docileni vystupti hmotnych ¢i
nehmotnych. Jedna se o konkrétni popis toho, co se nakoupi, postavi, opravi... Pokud ma
projekt vice Casti, je tfeba je na této urovni popsat a ocislovat.

Cinnosti projektu

Ke kazdému vystupu se stanovuji dveé az Ctyfi ¢innosti projektu, jez povedou k jejich dosazeni
a jsou nezbytnou soucasti danych vystupt. Ty se zapiSou do ¢tvrtého fadku prvniho sloupce.
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Uvadégji se pouze ¢innosti, které maji byt financovany ¢i spolufinancovany v rdmci tohoto
projektu. Veskeré Cinnosti musi mit pfimou vazbu na jednotlivé vystupy.

vvvvvv

nejcastéji opomijené horni tfi arovné logického ramce (zamér, cil, vystup). Vzdy musi byt
uvedeny vSechny faktory ovlivitujici dosazeni vyssi urovng.

V této chvili je dokonéen prvni sloupec logického ramce, ktery piedstavuje popis projektu v
logickych a ¢asovych souvislostech. Byla stanovena hierarchie ciltl, tzv. strom cili. Dosazeni
kazdého cile obecné na vyssi trovni je vzdy podmin€no splnénim cile na urovni nizsi. Je
nezbytné ovéftit, zda nasledujici vyjadieni projektu dava logicky smysl.

Jestlize provedeme tyto ¢innosti..., dosdthneme téchto vystupd...
Jestlize jsme dosahli téchto vystupd..., 1ze ocekavat tuto zménu (cil)...

Pokud bylo dosazeno této zmény (cile)..., ptispéli jsme k naplnéni tohoto zaméru...

Logikou projektu je tedy urceni logickych posloupnosti.

Dilezité
P¥i pripravé projektii méjme na paméti, Ze musime vZdy prokazat soulad s cili programu,
z néhoZ chceme ziskat pomoc (dotaci) a soucasné prokazat provazanost deklarovaného

ucelu projektu s jeho jednotlivymi aktivitami. Tento vztah miiZe byt sledovan shora doli
nebo zdola nahoru.

Objektivné ovéritelné ukazatele

Jednim ze zakladnich pravidel fizeni je skute¢nost, ze fidit lze jen to, co Ize méfit. Proto se ve
druhém sloupci logického ramce uvadéji objektivné ovétitelné ukazatele zdméru, cile projektu
a jeho vystupti. Vedle ¢innosti se uvadi ukazatele vstupt, tedy prostiedkt nebo zdroju, které do
projektu vstupuji.

Objektivné ovétitelné ukazatele vyjadiuji odpovédi na otazky typu: co, kolik, kdy, pro koho,
kde. Tyto ukazatele vytvareji zdklad pro méteni efektivity a i¢elnosti projektu. Pocet ukazatela
pro méfeni jedné €innosti, vysledku nebo cile projektu se zpravidla pohybuje mezi dvéma az
tremi ukazateli.

Ukazatele projektu se vztahuji ke shora definovanym vystuptim, cili a zZiméru. Aby bylo mozné
monitorovat realizaci projektu a hodnotit jeho efektivnost a uc¢innost, je nutné predem definovat
syst¢ém vhodnych ukazateld, aby o nich mohly byt zjiStovany vhodné udaje. Pti vybéru
ukazatel je tfeba vychazet ze seznamu monitorovacich ukazatel za dané opatfeni. Tyto
ukazatele musi byt v logickém ramci obsazeny a zohlednény.

Vycet vstupt (prostiedkt nebo zdroji) se nejcastéji vztahuje k rozpocétu. Udava vycet vstupt,
které je nutno vynalozit (zajistit) pro realizaci jednotlivych ¢innosti projektu. K této informaci
se mohou pfipojit i udaje o moznych krytich nadklada na tyto vstupy. To vsak jen ve struéném
tvaru, jenz je pro tento ucel postacujici a piehledny. Vlastni rozpocet a ekonomické hodnoceni
projektu je vzdy soucasti celé dokumentace projektu.

Ukazatele vystupi se méfi ve fyzickych nebo penéZnich jednotkdch (napiiklad délka
vybudovanych silnic, po€et novych provozoven, pocet novych uzivatelskych mist). Tyto
ukazatele budou v projektech zpravidla na urovni vystupd.

Ukazatele cile se vztahuji k pfimym a okamzitym u¢inkiim (vysledkiim), které projekt ptinesl.
Poskytuji informace o chovani, kapacit¢ nebo vykonnosti ptfimych piijemci dotace. Tyto
ukazatele mohou byt fyzické (snizeni pfepravnich Casi, pocet uspéSnych ucastnik Skoleni
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apod.) nebo finan¢ni povahy (naptiklad pokles dopravnich nékladit).

K porozuméni této hierarchii mtze prispet nasledujici priklad.

Tabulka 10 Hierarchie logického ramce

Popis Ukazatel

Vystup Vybudovana silnice 10 km nové silnice

Cil / vysledky Zkraceni cestovnich cast Zkraceni  prepravnich  Casl
Snizeni ptepravnich naklada 0 20 minut

Snizeni nakladd o 15 %

Zameér / dopady Zvyseni dopravni bezpe€nosti Snizeni miry nehodovosti o 5 %

Kromé téchto ukazateld je vhodné se pii kazdém hodnoceni vracet k potiebam Uzemi nebo
komunity ¢i cilové skupiny, jichZ se projekt tyka, a z tohoto pohledu hodnotit uzite€nost
projektu i jeho trvalou udrzitelnost. Pokud by fesitelé o nich nebyli pfesvédceni, méla by je tato
zpétna vazba dovést k upravé celkového cile projektu.

Prostiedky k ovéreni

Ve tfetim sloupci logického ramce by mély byt uvedeny mozné zdroje informaci k ovéfeni
prubéhu a vysledku realizace projektu (kde jsou tyto informace ulozeny, jaké existuji metody k
jejich ziskani atp.). Pokud neni zfejmé, odkud mohou byt informace o ukazatelich ziskany, musi
byt v rdmci projektu u€inéna opatieni, kterd povedou k ziskani téchto informaci. Mohou se
uvadét pouze ukazatele, které je mozné ovéfit.

Ve ¢tvrtém fadku se v ramei zdrojii k ovéfeni mohou uvést ¢asové udaje k realizaci a ukonceni
jednotlivych ¢innosti. Ke kazdé ¢innosti se v tomto sloupci piifadi casovy tdaj o ukonceni dané
¢innosti, coz umozni posouzeni realizace projektu z ¢asového hlediska.

Piedpoklady / rizika

Ctvrty sloupec logického ramce je vyhrazen pro struény popis rizik, kterda mohou ovlivnit
prubéh realizace projektu a dosazeni zaméru. Rizika je vzdy tieba pfeformulovat do pozitivni
podoby, tedy jako ptedpoklady. Pfredpoklady davaji odpovéd’ na otdzku, co se predpoklada o
vnéjSich faktorech, na néz projekt nema vliv, ale které mohou ovlivnit jeho realizaci a
dlouhodobé i jeho udrzitelnost. Odpovéedi jsou strukturovany podle zaméru, cile, vystupl a
aktivit projektu. Poslednim fadkem tohoto sloupce jsou piedbézné podminky, jejichz splnéni
podminuje zahdjeni celého projektu.

Pokud neexistuje realnd pochybnost o urcitych predpokladech projektu, neni tieba ji uvadét.
Pokud vsak existuje néjaka pochybnost (naptiklad zda se podaii najit vhodné¢ zaméstnance),
pak by méla byt uvedena jako nezbytny predpoklad, ktery musi byt splnén, aby bylo dosazeno
ur¢it¢ho cile ¢i zaméru projektu. Pokud existuji vazné pochybnosti o naplnéni daného
predpokladu, projekt by mél byt odloZen nebo piepracovan tak, aby bylo riziko podminiujici
realizaci projektu vylouceno. Predpoklady se béhem realizace pravidelné reviduji. Soucasné se
prubézné ovétuje, zda je pravdépodobné, Ze stanoveného zaméru, cile a vystupt projektu bude
dosazeno.
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Nyni se postupuje zdola nahoru: jaké vnéj$i podminky musi byt jesté splnény, aby fesitelé poté,
co provedli hlavni skupiny Cinnosti, dosahli vystupt. Na trovni vystupu se dale klade otazka,
jaké vnéjsi podminky musi byt splnény, aby poté, co bylo téchto vystupti dosazeno, bylo
zajisténo 1 naplnéni cile projektu (zajem obyvatel o danou sluzbu, pracovni sila pozadované
kvalifikace, kvalitni servisni sluzby atd.). Tento postup se opakuje i na Urovni cile. Pole na
urovni zaméru muze zustat prazdné.

Mezi hlavni ptedpoklady patii dosazeni vytyceného cile. Dosazeni tohoto cile je ovlivnéno
splnénim vlastnich vystupli projektu, ale je také podminéno splnénim urcitych vnéjSich
predpokladi, které je nutné v logickém ramci uvést a zajistit jejich splnéni. Je tedy tieba uvést
vSechny pfedpoklady (rizika), které mohou néjakym zpiisobem ohrozit dosaZzeni tohoto tcelu,
a tim i1 znemoznit dosazeni finan¢ni pomoci (zajem o nabizené sluzby, volné kvalifikované
pracovni sily).

Aby bylo mozné vytvotfit kvalitni logicky ramec, je nutné zapojit vSechny klicové
zainteresované strany do jeho tvorby. Tymovy pfistup je klicovym faktorem uspéchu.

Zéakladnim principem zpracovani logického ramce je postup od obecného ke konkrétnimu. V
prvni fazi tvorby logického ramce jde tedy o obecny popis, to znamena:

1. Definovat cil, ktery ma projekt splnit.

2. Definovat zamér, k jehoz naplnéni projekt prispéje.

3. Definovat vystupy slouzici k dosaZeni ucelu.

4. Definovat ¢innosti vedouci k dosaZeni vystupii.
Jelikoz jsou tyto urovné vzajemné logicky propojeny, je nutné se piesvédcit, zda logické vazby
opravdu funguji.
1. Ovérit logiku pric¢inné souvislosti pomoci spojeni jestlize—pak.

Pro sledovani uspésnosti projektu je bezpodminecné nutné urcit ukazatele (indikatory),
které budou sledovat, zda se projekt neodchyluje od pivodniho ucelu.

2. Definovat objektivné ovéritelné ukazatele (OOU) v trovni zaméru, cile a vystupi.

To jsou tedy konkrétni ukazatele. Pro jejich ovéieni a sledovani jsou pottebné néjaké zdroje
(statistiky, dokumenty, analyzy, vyzkumy). K tomuto tcelu je tieba:

3. Definovat prostiedky ovéreni (PO), nékdy téZ uvadéné pod nazvem zdroje
objektivniho ovéreni (ZOO).

Pti realizaci projektu dochazi Casto k okolnostem (riziklim), které nelze ptimo odstranit a
které mohou projekt ovlivnit. Proto je nutné stanovit piedpoklady, za kterych bude projekt
bez rizika proveden. Dal§im krokem tedy je:

4. Definovat predpoklady spojené s jednotlivymi tirovnémi logického ramce.
Nyni existuje popis projektu a je mozné:

5. Pripravit rozpocet projektu, v urovni aktivit pomiZe odhadnout naklady na jejich
uskute¢néni OOU, po souctu vSech polozek vyjdou celkové naklady projektu. Dale se
kazdé klicové aktivité stanovi doba trvani a lidsky zdroj, ktery za ni zodpovida.

Dva dalsi kroky zajisti, aby byl logicky ramec spravn¢ zpracovan:
6. Provérit logicky ramec pomoci kontrolniho seznamu otazek.

7. Posoudit stavbu logického ramce na zakladé predchozich zkuSenosti s podobnymi
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nastroji.
Jak zkontrolovat spravnost zpracovani logického ramce?

Tabulka 11 Smér kontroly logického ramce

Ooou PO Rizika
Zamér <]
— ]
Cil < >
Vystupy - —
Cinnosti Doba trvani Vstupy ———
‘\ »
Predbézné podminky
—_—

V piipadé, 7e se podafilo splnit PREDBEZNE PODMINKY, je mozné zaéit realizovat
CINNOSTI.

Kdyz provedeme tyto CINNOSTI a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni vytvofit
tyto VYSTUPY.

Kdyz vytvofime tyto VYSTUPY a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni
dosahnout CILE.

Kdyz dosahneme CILE a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni vytvofit tyto
VYSTUPY a dosahnout ZAMERU projektu.

Timto postupem byla stanovena hruba definice projektu. Je zfejmé, Ze vyslednému néavrhu bude
muset byt vénovano jesté znacné usili.
Pii opakovaném zpracovani logického ramce prekvapi strucnost, kterd vSak neni na tkor

celistvosti a mnozstvi poskytovanych informaci. Je tomu pravé naopak.

Logicky ramec je komunika¢ni nastroj. Svym piistupem piedstavuje i jistou kulturu fizeni.
Soucasné¢ slouzi i jako podklad ke sledovani postupu a zavérecnému vyhodnoceni tspéSnosti
projektu. Pravé pro tyto moznosti jej jiz léta vyuzivaji mnohé finan¢ni organizace, pro néz
piedstavuje standardni zpisob komunikace se zdkazniky uvnitt 1 mimo firmu.

6.1 Jak komunikovat prostiednictvim logického ramce

Logicky ramec je dulezitym nastrojem komunikace. Mize pomoci zainteresovanym skupinam
vysvétlit, co se déla a pro¢. Mlze pomoci s piipravou zprav pro sponzory a zainteresované
skupiny. Zvladnuti usnadni osvojeni si postupu, ktery uvadime dale.

Metoda prezentace ,,krok za krokem*
1. Obecny cil: ,,Vieobecnym cilem je...*
2. Ucel: »Abychom tohoto cile dosahli, budeme...*
3. Vystupy: ,,Tohoto cile dosdhneme tim, Ze prevezmeme ptimou zodpovédnost za...*
4. Aktivity: ,,Dovolte, abych vam nasi strategii popsal podrobné&ji. Véfime, Ze pokud
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(my)...*

Predpoklady na roving aktivit: ,,A kdyz...*

OOU na roving vystupti: splnime ukoly, které jsou...........

OOU na roving aktivit: ,,Odhadujeme, Ze to bude stat ptiblizné...*

OOU na rovin¢ ucelu (KSP): ,,Kromé splnéni té€chto ukolti musi byt splnéno nékolik
dalsich podminek, pokud chceme dodrzZet G¢el naseho projektu, kterym je...*
Predpoklady na roviné vystupt: ,,Tyto dalsi faktory, které jsou mimo nasi piimou
kontrolu, jsou...*

10. Predpoklady na roving ucelu: ,,Vétime, ze pokud splnime ucel naseho projektu,

11.

doséhneme s velkou pravdépodobnosti také naSeho obecného cile. Jeho dosazeni ovsem
ovliviyji faktory, které plisobi mimo tento projekt. Mezi né patii... VSechny tyto
faktory dohromady budou stacit k dosazeni tohoto cile. Strategie, kterou navrhujeme, je
dalezitym a nakladove efektivnim krokem k takovému vysledku.*

Z0O0 ,,Navrhujeme, aby byla naSe ¢innost monitorovana a hodnocena nasledujicim
zpusobem...*

Seznam kontrolnich otazek

1.

© o N o g R~ DN

[EY
o

[
[

12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

Projekt ma pouze jeden cil.

Cil neni pouhym rozdilnym vyjadfenim vystupt.

Cil je mimo dosah odpovédnosti projektového tymu.

Cil je jednozna¢né¢ stanoven.

Vystupy jsou jednoznacné stanoveny.

Dosazeni vSech vystupti je nutné pro naplnéni ucelu.

Z formulace vystupi je ziejmé, jakych vysledki ma byt dosazeno.
Aktivity urcuji postup pro dosazeni vystupti.

Zamér je jednoznacné urcen.

. Vztah pficiny a disledku mezi zdmérem a cilem je logicky a nejsou vynechany diilezité

kroky.

. Pfedpoklady na urovni aktivit nezahrnuji Zddné z téch, které museji pfedchazet zahajeni

téchto aktivit. Takové podminky jsou uvedeny samostatné, vlastné jakoby o jednu
uroven nize.
Vystupy spolu s predpoklady na své urovni vyjadiuji nutné a postacujici podminky pro
splnéni cile.
Cil spolu s ptredpoklady na své urovni vyjadiuje kritické podminky pro dosazeni zaméru.
Vztah mezi vystupy a cilem je realny.
Vztah mezi ¢innostmi a vstupy / zdroji je realny.
Vertikalni logika mezi ¢innostmi, vystupy, zamérem a cilem je realna jako celek.
Ukazatele na arovni cile jsou nezavislé na vystupech. Nejsou souhrnem vystupt, ale
ovétuji naplnéni cile.
Ukazatele cile vypovidaji o tom, co je dulezité.
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19. Ukazatele cile jsou cilené, to znamena, Ze je stanoveno mnozstvi, kvalita a Cas.
20. Ukazatele vystupt jsou objektivné ovéfitelné z hlediska mnozstvi, kvality a ¢asu.

21. Ukazatele na urovni zaméru jsou objektivné ovéfitelné z hlediska mnozstvi, kvality a
casu.

22. Vstupy popsané na urovni aktivit stanovi zdroje a naklady pozadované k naplnéni cile.

23. Ve sloupci prostiedki k ovéfeni je stanoveno, kde nalezneme informace potiebné pro
ovéieni kazdého ukazatele.

24. Mezi ¢innostmi nalezneme vSechny ty, které se vztahuji k ziskani prostfedkd k ovéfeni.
25. Ze zpusobu stanoveni vystupu je ziejmé rozdéleni odpoveédnosti.
26. Z navrzeného logického ramce je ziejmé, podle ¢eho bude projekt hodnocen.
27. Ukazatele cile vypovidaji o dopadu projektu, ktery musi byt piedem odsouhlasen.
28. Soucasti vystupt je i popis zpuisobu fizeni projektu.
Formulace naseho poslani je Casto jen prostou kombinaci dlouhodobych cili na trovni

obecného cile a i¢elu. Tento komunikacni proces se mize odehrat na jakékoliv roving projektu:
ve vztahu k logickému ramci, ktery byl pro danou rovinu vytvoten.

UZite¢né poznamky

Logicky ramec je Zivy dokument, ktery bude poskytovat zaklad pro pozdéjsi
monitorovani a hodnoceni. V pripadé zasadnich zmén v pribéhu realizace projektu je
nutné jeho znéni upravit. VSechny vétSi zmény musi projit schvalenim klicovych
Zainteresovanych skupin.

S logickym ramcem by se mélo zachazet jako s nezavislym dokumentem a mél by byt
kazdému ihned srozumitelny.

Vyjadreni zaméru, cile a vystupi by mélo byt ve tvaru véty se slovesem, sloveso by vzdy
mélo vyjadirovat skute¢nou akci, ktera vede k naplnéni podstaty zaméru, cile, vystupt i
aktivit. Davame tedy prednost silnym slovesiim pred slabymi.

Zaroven by vyjadieni véty se slovesem mélo byt ve tvaru, jako kdyby se jednalo o finalni
stav, zpiisob takového vyjadieni pomaha pri nalezeni primych pri¢innych souvislosti.

Pii popisu jednotlivych ¢innosti projektu souvisejicich s kazdym vystupem dochazi k
opakovani jednotlivych ¢innosti U vice vystupti nebo dokonce u vSech. Z tohoto diivodu
je popis téchto ¢innosti pomérné zdlouhavy a je vhodné tyto opakujici se cinnosti
neopakovat, staci popsat je pouze jednou. Logicky ramec se timto krokem zestruéni, aniz
by to mélo vliv na jeho jednoznaé¢nost a tplnost.

Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami: zvefejnéni informaci na webovych strankach
a vytvofeni elektronické schranky, do které muiZze kdokoli zaslat otdzku, komentaf nebo
informace. Je mozno zvolit rizné tirovné spoluprace — od pouhého poskytovani informaci pies
konzultace aZ po ptipadné spolurozhodovani.

Kontrolni otazky

1. K ¢emu se pouziva logicky ramec? Kdy je vhodné jej pouzit?
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Popiste postup zpracovani logického ramce.

Ve které fazi zivotniho cyklu projektu je vhodné logicky ramec pouZit?
Jak lze vyuzit logického ramce k prezentaci projektu?

Co je na logickém ramci logického?

Charakterizujte pojem ,,objektivné ovéfitelné ukazatele®.

Jaké vyhody plynou z pouzivani logického ramce?

© © N o gk~ wWw D

Cim je cil projektu v pojeti metody logického ramce?

10. Nakreslete tabulku logického ramce.

11. Vysvétlete vyznam jednotlivych poli Matice logického ramce.
12. Logicky ramec je vyuzitelny jako: (Nehodici se skrtnéte):

a. Standardni nastroj pro vytvoteni zaméru projektu

b. Dava do logického vztahu cil, Géel, vystupy a Cinnosti projektu s
externimi piedpoklady pro splnéni projektu

c. Je prosttedkem pro komunikaci, zlepSuje tymovou spolupraci pfi
tvorbé zaméru projektu, slouZi i pii sledovani a vyhodnoceni projektu
Povinna piiloha kazdého projektu

Z jakych principti obecného managementu metoda Logického rdmce vychazi?
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7 KOMUNIKACNI STRATEGIE

Projektova komunikace je komunikace mezi v§emi zainteresovanymi stranami projektu. Mtize
mit podobu slovni, prostfednictvim telefonu, e-maild, ale i prostiednictvim projektovych pland,
zprav o stavu atd. V podstaté se jedna o nastaveni komunikacnich kanald a pravidel tak, aby se
vSichni zainteresovani na projektu dostali v€as k potiebnym informacim. Zakladni povinnosti
projektového manazera v této situaci je seznamit vSechny ucastniky (interni i externi) s
komunikacnimi pravidly projektu. Je nutné ziskat od vSech zpé&tnou vazbu, zda pravidlim
rozumi a jsou ochotni je respektovat. Jestlize bude mit nékdo z ucastniktl pfipominky ¢i naméty,
je povinnosti manazera podnéty projednat s vlastnikem procesu.

V ramci projektu by mél existovat spolecny prostor a pravidla pro ukladani vSech dokumentd,
vytvofenych v ramci projektu. Tento prostor by mél byt piistupny i1 pro externi
spolupracovniky, jsou-li zapojeni v projektu. M¢l by byt stanoven ¢len tymu, ktery bude
zodpovidat za aktualnost vSech dokumentt.

Soucasti nastavenych pravidel projektu by mély byt rovnéz konkrétni nalezitosti prace s
informacemi a jejich vymeénou. Je potieba piesné fici, co, v jakych lhitach, komu a jak bude
sdélovana, a také to, jak se bude postupovat v piipadé nedodrzovani pravidel. Tato sjednana
pravidla je nutno striktné dodrzovat.

7.1 Bez porad to nepiijde

Zaklad uspéchu projektové komunikace tkvi v poradach, které mohou mit rizny charakter:
pravidelné porady, porady zamétfené na kvalitu, koordinani porady, planovaci porady,
informacni porady.

Sulei'® vymezil riizné typy porad dle stanoveného uéelu. Pro projektové tymy jsou vhodné
zejména porady kontrolni, dile pak mohou byt uplatnény porady operativni, manazerske,
fesitelské a vyrobni (u produktovych projektti). Porada strategickd by méla byt pted zahajenim
projektu nebo pouze v ptipadé¢ zasadni zmény v projektu. Porada krizova by se nemgéla
vyskytnout v ptipad¢ dobie planovaného projektu.

Pracovni porady by mély byt nedilnou sou¢asti managementu projektu a mély by byt zaméteny
na:

- Kontrolu postupu praci a specifikaci disledk neocekavanych zmén.
- Diskuse o alternativnich moznostech realizace projektovych ¢innosti.

- Udrzovani pottebné informovanosti ¢lenti projektového tymu a poskytovani
potiebnych rad.

- Koordinovani potfeby projektu s dalsimi zacastnénymi stranami.
- Kontrolu a minimalizaci projektovych nakladu.
- Dodrzovani kvality.

- Reseni konfliktnich situaci.

104 SULER, O. Porada jako efektivni ndstroj #izeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, 140 s. ISBN 978- 80-251-
2091-0.
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Koordinac¢ni porady umoziuji posoudit, zda realizace projektu probiha podle planu a zda se
nevyskytuji zavazné problémy, vyzadujici zmény plénu. Na téchto poradach ziskéavaji
zucCastnéné strany potfebné informace, které jsou nezbytné pro zajisténi navaznych ¢innosti.

Pracovni porady jsou dileZitym nastrojem manaZera projektu. Pomoci porad se z ¢lent
projektového tymu stdva kompaktni skupina, ve které ziskavaji vSichni pocit sounalezitosti a
pocit osobni zodpovédnosti za dosazeni stanovenych ciltl.

Na tivodni porad€ by méla byt nastavena vSechna pravidla a povinnosti ti¢astnika, jako je ¢teni,
pfipominkovani a akceptace zapisu, a to i s pfesnymi terminy. Toto je dobré uvést do zapisu a
nechat si to vSemi podepsat. Pfedejde se tak reakcim typu ,,ja jsem myslel, ja jsem necetl...
apod. Kazda porada by méla mit doptedu pripravenou agendu a vSichni G¢astnici by méli dostat
veskeré podklady dostatecné v€as, aby se mohli piipravit.

Pro porady plati stejna pravidla jako pro jakoukoliv jinou formu komunikace. Musi byt ptedem
piipravena a formaln¢ vedena po celou dobu konéni. Z kazdé porady musi existovat zapis, z
kazdé porady by mély vyjit ¢innosti pro dalsi praci na projektu a kazda ¢innost musi mit
zodpovédnou osobu a termin splnéni. Je nutné, aby vSichni ucastnici projektu mohli zapis
piipominkovat a v kone¢né podobé je dobré, aby byl akceptovan i pisemné.

Ugelnosti a efektivnosti porad 1ze dosahnout respektovanim téchto pozadavki:
- Vcas poskytnout ucastnikiim porady pracovni material, ktery se bude projednévat.

- Zapisy z porad predavat vSem zacCastnénym stranam. Jen tak se vytvorti piedpoklad pro
ziskani informaci zpétné vazby.

- Pfedem musi byt zndm cas zahdjeni a ukonceni porady, ktery by mél byt
nekompromisné dodrzovan. Pro vétSinu porad staci obvykle jedna hodina. Pracovnich
porad, které trvaji déle nez dvé hodiny, by se mély projektové tymy vyvarovat (s
vyjimkou porad planovacich).

- Dodrzovat zasadu, Ze porada musi byt zahajena bezodkladné. Vhodna je i alternativa,
kdy je prvnich deset minut porady vénovano volné vymén¢ informaci.

- Kazda porada ma mit svého predsedajiciho a zapisovatele.

Predsedajici a zapisovatel musi dobie zndt své povinnosti. Piredsedajici porady (obvykle
manaZzer projektu) musi mit schopnost jednozna¢né formulovat uloZené ukoly, z jejichz
formulace musi byt kazdému jasné, co se ma délat, kdo to bude délat, kdy se to bude d¢lat, jak
se to ma délat a pro€ se to ma délat. Na zavér porady musi byt zrekapitulovany uloZzené ukoly a
terminy jejich splnéni. Tim se vytvoii zadruka dokonalé vzajemné informovanosti a dosdhne se
jistoty, ze jednotlivci spravné chépou svoji zodpovédnost.

Zapis z porady by m¢l obsahovat ¢ast (napiiklad sloupec na pravé strané zapisu), ve které jsou
uvedeni zodpovédni pracovnici, jednotlivé ukoly a terminy jejich splnéni. Je nutné, aby byla
zpracovana jednoznacna pravidla, urCujici do kdy a komu maji byt zapisy z porad
distribuovany.

Je moudré zvat na porady pouze ty pracovniky, jichz se projednavana problematika nejvice
tykd. Nadmérna ucast lidi na poradé ztézuje jeji prubeéh a byva nesnadné dosédhnout
jednoznaénych zaveéra. Navic lidé, jichz se projedndvana problematika tykd jen okrajove,
mivaji pocit, ze se maii jejich ¢as. Na vSech ucastnicich porad by mél manazer projektu
pozadovat, aby s jejich vysledky seznamovali ostatni a aby je podnécovali k pfipominkdm a
dal$im navrhiim. Pfedavani téchto informaci manazerovi projektu nebo ¢lentim projektového
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tymu vytvaii potfebnou zpétnou vazbu. Vlastni diskuse na poradach predstavuje vyznamny,
efektivni zptisob pifedavani informaci. Manazerovi projektu poskytuje moznost ziskat predstavu
o nazorech a smysleni ¢lenii tymu a je zde prilezitost pro bezprostfedni dotazovani a
vyjasiiovani stanovisek. Jednotlivi ¢lenové projektového tymu si na poradich mohou ujasnit
svou zodpovednost a uplatnit své pozadavky.

Diilezité:

Plati zde jedno pravidlo: nikdy nedavat kol nékomu, kdo neni ucastnikem porady.
JestliZe je poti‘eba, aby kol vykonal nékdo, kdo neni iéasten porady, mél by si tento kol
na sebe vzit projektovy manazer s tim, Ze to osobné s dotyénym dohodne. Tim se vyhneme
pozdéjSim problémiim, Ze ukol nebude spInén.

S projektovymi poradami nedilné souvisi kontrola kazdého procesu. Pokud ma byt néco fizeno,
je nutna schopnost kontroly a vyvozeni konkrétni zodpovédnosti za zjisténé zavady. Z toho je
patrno, ze odpoveédna osoba musi presn¢ védet, co je ocekavany vysledek a co bude pfedmétem
kontroly. V ramci projektového fizeni je kontrola odpovédnosti manaZzera projektu.

Porady vyzaduji tymovou praci. Efektivnich porad nelze dosahnout pouze dobrym vedenim
nebo jednim ptipravenym ucastnikem. Tak jako v projektu dodrzujeme harmonogram, stejné u
planovani porad stanovime jednotlivé kroky v ¢asové navaznosti.

Diky rozvijejicim se technologiim stravime vétSinu ¢asu komunikaci prostiednictvim e-mailu,
textli, webovych konferenci nebo online socidlnich siti, avsak osobni setkani jsou i piesto stale
potiebnd. Bohuzel, mnohé porady jsou neproduktivni a frustrujici.

Kli¢em k uspotadani produktivni porady je jeji ptiprava. Zde je n¢kolik bodi, které vam poradi,
jak se na porady pfipravovat, aby byly co nejefektivné;si.

Priprava porady —  Pied zahajenim porady mé&jme odpovédi na otazky: PROC se setkavame, jaké jsou
body k projednani a jaky ocekavame vystup? JAK budeme jednat? KDO je v dané
véci zainteresovany a z(c¢astni se porady? KDY je nejvhodnéjsi doba setkani pro
zainteresované strany? KDE je nejvhodnéjsi prostor pro jednani? CO budeme k
jednani potiebovat (napiiklad technické zabezpeceni)? A KOLIK to bude stat
(naklady, cas)?

— Stanovme pfesny plan porady. V casovém harmonogramu doporucujeme
postupovat od ukold vysoce naléhavych a dilezitych k tkolim méné naléhavym a
malo dulezitym.

— Informujme dostateéné dopfedu vSechny zainteresované strany. Doporucujeme
vyuziti sdilenych kalendait, naptiklad zaslani spole¢né udalosti v aplikaci
Outlook.

— Nachystejme podklady pro ti¢astniky a zasleme je doptedu k prostudovani.

— Nepodcenime organizacni zabezpeceni porady: pfiprava mistnosti, kontrola
technického vybaveni, ptiprava podkladii pro ucastniky apod.

Zahdjeni porady — Zacinejme vcas.
—  Zahajme poradu uvedenim do problematiky.
—  Ujistéme se, ze vSichni znaji cil a plan porady.

Vedeni porady —  Ur¢eme, kdo bude poradu vést.

—  Ur¢eme, kdo bude délat zaznam porady.

—  Dodrzujme strukturu fizené diskuse, neodbihejme 0d tématu, eliminujme dlouhé
monology.

—  Pfijimejme rozhodnuti a navrhy feseni.

—  Motivujme ucastniky a soustied’'me jejich pozornost.

—  Aktivné zapojme viechny ucastniky porady.

— Hlidejme ruseni a nekazen ucastnikd.
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—  Aktivné naslouchejme.
— Pouzivejme zpétnou vazbu.

Ukonceni porady — Konceme Ve stanoveném Case.

—  Na zavér shrime dilezité body porady.

—  Sdé€lme termin ptipadné dalsi porady.

— Konceme pozitivné a podékujme ucastnikiim za jejich aktivni pfistup.

Vyhodnoceni porady a| —  Zajistéme zapis z porady a rozeSleme jej vSem zacastnénym.

ukoly po poradé —  Kontrolujme plnéni zadanych tkold.

—  Zhodnot'me, zda jsme dosahli cil porady. Pokud ne, proc?

— Jaké nedostatky se objevily (dodrzeni ¢asového harmonogramu, dodrZeni tématu,
byli tam spravni lidé atd.)?

Zvazte, jestli opravdu potiebujete svolat poradu. Promyslete, ¢eho chcete ve vysledku
doséhnout a jestli by bylo mozné dosdhnout toho i bez osobniho setkani. Mnohé porady, které
se jevi jako ztrata ¢asu, viibec nemély byt svolany.

Program porady je Casto sestavovan bez ohledu na poZzadovany a mozny vysledek. Je uzite¢né
pfipravit program co nejkonkrétngji. Je-li vaSim cilem promyslet napady pro feSeni urcitého
projektu, je vhodné napted zvazit, kolik napadii je potieba a nakolik kreativni by mély byt.
Mate-li za cil vytvofit plan, pak promyslete, do jaké urovné detaild chcete na poradé jit.

Hlavni véc je zajistit, aby na poradu pftisli klicovi experti a fidici pracovnici a aby byl
minimalizovan pocet nezii¢astnénych pozorovatelll. Neni nic hor§iho nez zjisténi, Ze porada
lidi, ktefi by na ni neméli byt.

Porady se Casto zvrtnou kvili nesouladu v tom, co ucastnici od porady ocekévaji. Jakékoliv
mnozstvi Casu, ktery pfed poradou stravite zjiStovanim, co Gcastnici porady chtéji, je dobie
vyuzity cas.

Pfed poradou je nejcastéji pfipravovan jeji obsah - témata, ktera je potieba probrat. Neméné
dilezity je vSak také proces, tedy pribéh diskuse. Chcete-li naptiklad piispévek skupiny
pracovniktl k napadu, je dobré predem piipravit pro skupinu informace o napadu (tedy obsah),
ale také promyslet, jakym zptisobem by se méla poskytnout zpétna vazba (tedy proces). Kazdy
proces je tfeba rozvrhnout tak, aby odpovidal jak skupiné ucastnikii, tak pozadovanému
vysledku.

Existuji v zasad@ tii zplisoby rozhodovani ve skuping: exekutivni/expertni, podle urcitych
pravidel (napft. vétSinové rozhodnuti) a konsensus. Ve vétsiné skupinovych situaci budou lidé
predpokladat, ze se na rozhodovani podileji, pokud nebudou mit jin¢ informace. Je proto
dilezité mit jasno v tom, jakéd metoda rozhodovani je vhodna a skupiné to objasnit.

Z porad se Casto potizuji obsahlé zapisy a zpravy i tehdy, kdyz by stacil jen prehled bodi. Pti
zpracovavani vysledkl porady méjte na paméti silu skupinové paméti. Lidé, ktefi se porady
zucastnili, budou mit vyrazny vztah k tomu formatu, ve kterém byly informace na poradé
prezentovany. Je proto uzitecné i dokumentaci o zavérech porady udé€lat ve stejném formatu.

Pokud napftiklad skupina vytvofi na porad¢ plan s pomoci listkli s poznamkami nalepenymi na
casovy rozvrh, je dobré, pokud dokumentace z porady vypada stejné, i kdyZ je vytvofena v
elektronické podobg.

I kdyZ jsou lidé zainteresovani na ¢innostech, které na porad€ odsouhlasili, jsou nezbytné
nasledné kroky, které jejich zainteresovanost podpofi. Zakladem muze byt zvetejnéni dohod e-
mailem nebo na webové strance, takze lidé pak najdou zdznam o své ¢innosti. Dllezité jsou
také kontroly stavu ¢innosti, které pomohou udrzet véci v chodu.
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NemiizZete se potkavat osobné?

Stava se vam, ze vas projektovy tym neni v jednom case na jednom mist€? To neni nic
neobvyklého a nového. Posledni dobou je Casté, ze projektové tymy tvoii rizni odbornici z
riznych ¢asti svéta. Komunikace se vétSinou omezuje na informacni technologie jako internet,
e-mail, Skype a telefonické rozhovory. I pro virtualni tymy lze organizovat teambuilding ve
virtudlnim prostfedi. Nejcastéji se jednd o internetové 3D prostfedi Second Life (SL,
www.secondlife.com). Jednotlivci si vytvoii svého avatara, ktery je ve virtualnim prostiedi
zastupuje, respektive kterého ve virtualnim prostfedi mohou ovladat. Komunikace v SL je
mozna pomoci voicechatu (mluvené slovo) nebo chatu (psany chat, zpravy, poznamky). V
procesu vzdélavani je vyhodou prostfedi SL aktivni zapojeni avatari do probihajici vyuky,
workshopu ¢i jinych aktivit. Ze zkuSenosti se ukazalo, ze virtudlni teambuilding vyrazné
podporuje utvareni a rozvoj interpersonalnich vztahti v tymu. Je vSak diilezité zminit, Ze osobni
setkani nelze nikdy zcela odstranit a ma svou specifickou roli pro podporu tymové prace.

7.2 Pozice komunikator projektu

Komunikator projektu je odbornik, ktery je odpové€dny za tvorbu a realizaci komunikacni
strategie projektu. Na komunikatora projektu je obvykle delegovana odpovédnost za
komunikaci v projektu soucasné s pozadavkem na zpracovani celkové komunikacni strategie.
Komunikator musi vykonévat ¢i dohlizet na celou Skélu ¢innosti. Mezi obvykl¢ aktivity patii:

- monitorovat, analyzovat a porozumét faktortim, které ovliviluji ndzory a postoje
zamé&stnancu, vefejnosti, médii a dalSich potencialnich uc¢astniku projektu,

- interpretovat ziskané informace a pfipravovat aktualizovany akéni plan komunikacni
strategie a instruktazni pokyny na zaklad¢ téchto informaci,

- psat nebo byt spoluautorem projevl, clankd, bulletind, diskuznich témat, zprav o
postupu projektu atd.,

- komunikovat se zajemci o projektu (napiiklad v ramci testovani trhu) a dohliZet na
plnéni komunika¢niho protokolu, aby bylo ziejmé, jaké informace je nutno povazovat
za duvérné a jaké je mozné prezentovat na verejnosti,

- pfipravit a zadat reklamu,

- pfipravit prezentaci / predvedeni, dny otevienych dvefi projektu,

- vydavat tiskové zpravy, publikovat ¢lanky,

- vést podrobnou komunikaci prostfednictvim centralniho webu projektu,

- vyhodnocovat ptispévky v piipad¢ interaktivniho fora na webovych strankach.
Povéreny komunikator by mél byt v tésném a pravidelném kontaktu s vedoucimi pracovniky
odpovédnymi za rozhodovani v projektu. Na jednanich, kde se zvazuje mozny prib¢h dané

akce, méa odbornd znalost komunikace nezastupitelnou ulohu, a komunikator by tam proto
nemél chybét.

Komunikator zaroven pracuje v uzké soucinnosti s projektovym manazerem a projektovym
tymem, ktefi projekt pfipravuji a maji nejblize ke vS§em informacim. Komunikator projektu by
m¢él byt jmenovan jiz v rané etap¢ pripravy projektu.
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7.3 Jak vytvorit uspéSnou komunikacni strategii

Zakladnim cilem projektové komunikace a nezbytnym piedpokladem tuspéchu kazdého
projektu je zajistit prib&éznou informovanost a podporu projektu od vSech kliCovych
zainteresovanych stran. Nejjistéj$im zptisobem, jak naplnéni tohoto cile dosahnout, je vytvofeni
komunikacni strategie. Ta hraje velmi diilezitou ulohu zejména u vyznamnych projektt velkého
rozsahu.

K navrhu a postupné implementaci komunikac¢ni strategie se obvykle pfistupuje jiz v samém
pocatku projektu (v defini¢ni fazi projektu) z diivodu potieby v€asného informovani hlavnich
zainteresovanych stran o o¢ekavanych vystupech projektu, zptisobu jeho piipravy i zadani. Je
pravdépodobné, ze béhem piipravy projektu se zpracovand komunikacni strategie bude vyvijet
a aktualizovat s ohledem na stale se ménici prostiedi. Tyto aktualizace se projevi v
kratkodobych akénich planech komunikac¢ni strategie.

Dilezité
Jak na uspéSnou komunikaéni strategii

— At lidé védi: projektovy plan by mél obsahovat piehled o trvalé komunikacni
strategii, coZ znamena, jak se bude komunikovat s vlastnim tymem a klientem, jak
¢asto a jakou formou. To miiZe byt prezentovano prostirednictvim jednoduchého
grafu toho, jaky byl plan a jak se splnil, ktery by byl kazdy tyden probirin na
manazerské schiizce s kroky pro nasledujici tyden. To umozni tymu prosadit jiny
postup, pokud se ¢lenové tymu domnivaji, Ze by byl a¢innéjsi.

— Opakovani nikdy neuSkodi: je-li rozhodnuti nebo cil urcen ustné, at’ uz je to
rozhodnuti o tymu nebo o klientovi, je dilezité tyto informace vzdy piepracovat do
pisemné formy. Informaci v projektu je mnoho a to, co lidé védi jeden den, uz
nemusi védét druhy den. I tak se to ¢asto nepovazuje za dileZité, cozZ je velka chyba.
Pfitom jde o par minut, které ztratime psanim jednoduchého zapisu, ktery také
miZe velmi dobie poslouzit pii vraceni se nékdy v budoucnu pro informace ze
zacatku projektu.

r w7

— Strucnost nade vSe: velmi diileZité je také Fidit projekt co nejstru¢néji. Nezaobirat
se na manazerskych schiizkich zbyteénymi otizkami, které nikam nevedou, ale
pracovat efektivné a strucné. Je dokazané, Ze tato metoda prinasi nejlepsi ovoce.
Mezi tyto otazky jako reakce na vystup patri napriklad: ,,Zméni se tim néco, o ¢em
bych mél védét?« ,,Jak to ovlivni mé?* ,,Co bych mél tedy udélat?* Jak se totiz
zatneme zbyte¢né vyptavat, schiizka se protahne a bude mit nulovy vysledek.

Tyto plany detailn€ rozepisuji jednotlivé nastroje a Cinnosti, které plynou z komunikacni
strategie. Identifikuji také odpovédnou osobu za provedeni stanovené ¢innosti, termin jejiho
plnéni 1 predb&zny rozpocet.

Pii kazdém ukonceni a zahajeni dalSich fdzi komunikace projektu je vhodné vyhodnotit
uspésnost stavajici komunikacni strategie — akéniho planu — a vhodné je ptizpisobit pro dalsi
vyvoj projektu. Vyhodnoceni je mozné naptiklad pomoci monitoringu médii, dotaznikového
Setfeni, zpétné vazby z piimych schiizek ¢i webové konference.
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7.4 Interni komunikace v téZkych casech

Lidé jsou zrozeni k tomu, aby komunikovali. Tak proc¢ je opravdova komunikace v pracovnim
zivoté tak obtizna, pro¢ o ni byla napsana hora knih, a pro¢ zaméstnava tolik odbornikii na
public relation s interni komunikaci?

Vedouci pracovnici, obzvlast ti na vrcholu firemni hierarchie, jsou ¢asto piesvédéeni, ze jsou
dobii v komunikaci, protoze jim kazdy piitakava, kdyz mluvi. BohuZzel skute¢nost, ze ¢lovek je
ve vedouci pozici, jeSt¢ nezarucuje, ze také spravné a dobie komunikuje. Pravda je, Ze
konct pro uspéch firmy neni ani tak dulezité, co vedouci pracovnik presné tika, ale co ti, ktefi
mu naslouchaji, udélaji a jak se zachovaji.

Spravna komunikace jednozna¢né¢ napoméha dosahovani firemnich vysledkG. Ma stejny
vyznam pro Uspéch firmy jako dal$i manaZerské discipliny, napiiklad strategicky rozvoj,
procesni fizeni nebo fizeni lidskych zdroju. Spravna komunikace pomaha odstranovat frustraci,
zmatek, napéti a nedivéru na pracovisti. Vedoucim pracovnikiim usnadniuje Zivot tim, Ze pracuji
efektivnéji, zaméstnanciim umoziuje pochopit smysl jejich prace, ¢imz se jejich pracovni Zivot

------

Interni komunikace spolu s firemnimi hodnotami, etickym kodexem, ptistupem vedeni firmy k
zamé&stnanclim a dal§imi prvky vytvareji a odrazeji velmi pfesné individudlni firemni kulturu.
Ve spole¢nostech s pratelskou a otevienou firemni kulturou je také piatelska a oteviena
komunikace se zaméstnanci. Sdileni pfijemnych zprav je samoziejmosti a ani sdileni téch
nepiijemnych nebyva obvykle problémem.

Kdyz je vedeni firmy v komunikaci oteviené a upfimné a dokaze zaméstnanctim bez klicek a
vymluv odpovidat na zakladni, pfimé otazky, pak je velmi pravdépodobné, ze také dokaze
udrzet svoji konkurenéni vyhodu na trhu a Gspésné piekonéavat problémy i v obtizné dobé, jako
je ta dnesni. Efektivné vedend komunikace se nevyhyba otazkam sméfujicim k samym
zakladim problému. Vedeni firmy musi byt schopno pfesvédcit zaméstnance, Ze rozumi
tézkostem, s nimiZ se potykaji, a ukazat jim cestu, jak se s problémy vypotadat.

Naopak u spolecnosti svazanych piisnou hierarchii nebo s direktivnim zptsobem fizeni byva
moc nemluvi, pfedava jim jen omezené mnozstvi informaci, které se navic peclivé filtruji,
sdileji se selektivné nebo jen neoficialné po chodbach. Komunikace je obecna, neurcita a misto
aby problémy pomahala fesit, ¢asto je jest¢ zvétSuje. Takova komunikace lidem nepomaha
porozumét realité, ale spiSe je mate. Zaméstnanci se boji ptat, vefejné vyjadiovat své nazory, a
ty se pak $iii po chodbach, v "kuloarech".

Nejen pro obtizné obdobi musi mit spole¢nost vypracovanu komunikacni strategii.
Zaméstnavatel a také zaméstnanci museji védet, co, jak a komu sdélovat, jaky komunikacni
kanal v daném prostredi a situaci nejlépe funguje.

Komunikac¢ni strategie odpovida na otazky zaméstnancti:
- Mam optimalni mnozstvi informaci pro svoji praci?
- Vim, co je a co neni daveérné?
- Vim, s kym mohu, o ¢em komunikovat?

- Vim, kde se, co dozvim, kde mohu sdélit sviij nazor?
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Cilem komunikace v krizi je udrzet lidi motivované, soustiedéné na praci a zabranit vzniku
dohadii a obav z nepotvrzenych zprdv. Zaméstnanci by nemeéli mit divod podlehnout
neopravnéné panice. Z téchto diivodii by komunikace méla byt rychld, oteviena, férova,
jednozna¢na, piimocara, konzistentni a hlavné pravdiva. Pokud je situace opravdu vazna,
rozhodné nepomuze uklidiiovat zaméstnance tim, ze jim sdélime jen c¢ast pravdy. Lidé jsou
v§imavi a sami si obvykle domysli, jaka situace Ve skute¢nosti je.

Kazdy e-mail, ¢lanek ve firemnim Casopise, prezentace na internim jednani nebo projev
generalniho feditele je pfilezitosti, jak vysvétlit a ptiblizit zaméstnanclim, kam firma smétuje,
jak se tam chce dostat a co pro to vedeni firmy a zaméstnanci musi udélat.

Zarovenn by interni komunikace méla byt pojimédna tak, aby umoznila konverzaci se
zameéstnanci, 1 kdyz tfeba kontroverzni a provokujici.

Musime-li dorucit neptiznivou zpravu a své zaméstnance respektujeme jako dospé€lé jedince s
vlastnim zdravym tsudkem, mizeme se pti predani Spatné zpravy drzet naptiklad nasledujicich
zasad:

- Je uZitecné nastavit si a respektovat pro predavani zprav vlastni zékladni princip,
napiiklad vzdy fikej pravdu, kazda otazka je dobra otazka, nebo lidé jsou vzdy

vvvvvv

- Zasad'te zpravu do kontextu. Vysvétlete, pro¢ a co je nezbytné udé€lat, a upfesnéte
vSechny detaily (co, kdy a jak se stane, jak dlouho to bude trvat). Vyjasnéte
zaméstnancum, jaké to bude mit na n€ osobni dopady.

- Ujistéte se, ze to, co sd€lujete, je skute¢né to, co druha strana slySi. To znamena, ze
béhem pripravy na sdéleni neptiznivé zpravy je potieba se zamyslet nad tim, jestli nami
zvoleny zpisob interpretace - posloupnost véci, exaktnost, jasnost, nezameénitelnost a
¢asto i jednoduchost - zajisti, Ze zaméstnanec zpravu spravné pochopi a bude ji tak i
interpretovat.

vvvvvv

zvazte, jaky komunikac¢ni kanal zvolit; zda to bude osobni sdéleni, pisemné do vlastnich
rukou, vefejnd informace sdélend na celofiremnim jednani vS§em zaméstnanclim nebo
tieba jen neosobné e-mailem ¢i ve firemnim Casopise.

- Chovejte se k dotyénym lidem s respektem, tak, jak byste si sami piali, aby se zachazelo
a komunikovalo v dan¢ situaci s vami.

- Na informaci se divejte jen jako na informaci - "ani dobra zprava ani Spatna zprava,
prosté informace". V situacich, jako je napiiklad propousténi, jiz pfedem vime, Ze
zprava bude pfijimana negativné. Vhodné zvolenym zpiisobem jejiho ptedani vSak
muzeme dopad a vnimani takové zpravy zmirnit. V opa¢ném piipad¢ ji ptijemce bude
povazovat za Spatnou uz jen proto, ze ji tak podavate.

- Ujistéte se, ze odpovidate na skutecné otazky. Zameéstnanci se mizou napriklad ptat: "O

kolik procent se nam snizi nase platy?", ale ve skute¢nosti je zajima, zda s nimi firma
jedna spravedlive.

Pii sdileni $patnych zprav neni vhodné situaci zlehéovat a délat to lidem jednodussi. Ukolem
vedoucich je fikat pravdu, jednat s lidmi s respektem a byt pfipraveni na otazky. To je to, co
dospéli lidé chtéji a ocekavaji.
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Kontrolni otazky

1. Co je projektova komunikace?

2. Proc¢ jsou dulezité projektové schiizky? Co by mélo byt jejich obsahem? Jak
Casto by se m¢ly konat?

Co je komunikacni strategie projektu, co obsahuje a jak se sestavuje?

Kdo je komunikator projektu a pro¢ je dulezity?

vvvvvv

charakterizujte.
6. Jaké znate typy komunikace?
Popiste nékteré zasady efektivni komunikace.

Jaké jsou slozky neverbalni komunikace?

Cviceni
Cil: Naucit ucastniky citlivéji vnimat neverbalni chovani

Postup: Pozadejte jednoho ucastnika, aby vypravél dva pribehy. Jeden je pravdivy,
druhy nepravdivy. Zbytek skupiny musi velmi pozorné sledovat neverbalni chovani
a zapsat si své postichy. Reknéte jim, aby nevénovali pfilis velkou pozornost obsahu
ptibéhu. Nakonec musi skupina fici, ktery z pfibéht je pravdivy a ktery nepravdivy
— na zéklad¢ interpretace neverbalniho chovani (ne podle obsahu ptibehu).
Pozadejte Ucastniky, aby popsali neverbalni prvky, které vid€li.

Jaké neverbalni chovani nam signalizuje, ze je n¢kdo lhaf, nebo ze fika pravdu
(vysvétlete, ze jde o zaleZitost interpretace, Ze si nikdy nemuzeme byt jisti).

Casova dotace: Celé cviceni trva asi pul hodiny
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8 RIZENI RIZIK

Kdyz nechcete, aby se o vasem projektu dlouze mluvilo, vénujte veskeré usili jeho uspésné
realizaci. Je to paradox, ale predev§im netispéch a nestésti je to, co vétSinu lidi zajima nejvice.
Ztroskotani nepotopitelného Titaniku, tragédie raketopldnu Columbia nebo zficeni ropné
ploSiny spole¢nosti British Petroleum v Mexickém zalivu jsou zndmé piiklady ze zahrani¢i. Ve
vSech pfipadech je mozné mluvit o tragédii, protoZe pii nich pfisli o Zivot lidé. Ve vSech
pfipadech tomu tak nemuselo byt.

Podstatou fizeni rizik v projektech neni haseni pozart a feSeni nasledkt. Touto disciplinou se
zabyva krizové fizeni. Cilem fizeni rizik v projektech je prevence, tedy predchazeni vzniku
problému. Nezapomeiite, ze fizeni rizik je systematicky proces, ktery se sklada z deseti kroki.
Kromé toho, ze odhalite zdroje vzniku moznych probléma musite také zaclenit realizaci
opatfeni na jejich eliminaci nebo snizeni do celkového planu projektu a tak dale. Existuje hodné
propracovanych metod, které Ize pro fizeni rizik v projektech pouzit, ale ani jedna nebude
slouzit ku prospéchu véci, dokud nebudou zainteresované strany véfit, ze je fizeni rizik pro
uspéch dulezité. Tak jako fizeni samotné je to zejména o lidech a pak o metodach.

8.1 Riziko je soucasti kazdého projektu

Riziko je soucasti zivota a méa vliv na kazdy jeho aspekt. Setkavame se s nim témét vsude. Pii
cesté do prace, pti sportu, na dovolené, kdyZ se rozhodneme investovat na kapitalovych trzich
nebo pfi hie v kasinu. Realizace projektii neni vyjimkou, naopak.

Kazdy projekt je jedine¢ny, proto je na pocatku provazen vysokou mirou nejistoty. Tato
nejistota plyne predevsim z nedostatecné znalosti prostiedi, ve kterém bude realizovan.

Vysoka rizikovost je jednim ze zikladnich projektovych atributi. Riké se, Ze projekt bez rizik
nestoji za to, aby byl realizovan. VétSiné z nas se pii vysloveni slova riziko vybavi néco
nepiijemné, nebezpecné. JednodusSe urcity problém. O poznani jiné pocity nas provazeji pti
pojmu riskovat. Tu uz nejsou negativni pocity tak vyrazné a nahle zaCneme premyslet nad tim,
ze vysledek, ktery s urCitou pravdépodobnosti nastane, mize byt také pozitivni a muze
znamenat piilezitost. Najednou plati staré znamé, Ze risk je také zisk. A z tohoto pohledu
bychom méli na riziko ve spojitosti s projekty (a nejenom s nimi) nahlizet.

Riziko je nejisty jev nebo stav, ktery v piipad¢, Ze nastane, ma pozitivni nebo negativni dopad
na projekt. Hodnota rizika je dana pravdépodobnosti (P) jeho vzniku a velikosti dopadu (D),
kde:

- prilezitost — vyjadiuje nejisty jev, ktery miize mit pozitivni vliv na projekt,

- hrozba — vyjadiuje nejisty jev, ktery mize mit negativni vliv na projekt.
Jak vime, Usp&Sny projekt je takovy, ktery dosahl stanoveného cile v planovaném case a

nakladech, ptfi zachovani poZadované urovné kvality dodaného vystupu a nemél negativni vliv
na své okoli.

DULEZITE!
V projektech nemluvime o jednom riziku, ale o rizicich. Neexistuje projekt, ktery by byl
pod vlivem jednoho rizika.
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To, zda se nam podafi realizovat uspésny projekt, do znaéné miry zavisi na tom, jak se
dokazeme vypoiadat s potencidlnimi hrozbami, tedy jak piedejdeme moznym problémum.
Vyuzitim ptilezitosti mtizeme naopak posunout projekt na novou metu. Napiiklad za pomoci
nové technologie jej ukoncime diive, nez bylo planovano, tim usetiime finance a volné zdroje
pfesuneme na jiny projekt.

Realizovat Gspésny projekt je v podstaté jednoduché, staci jen dodrzet schvaleny plan. Vse
ostatni je pak pfijemnym bonusem. I proto se zamé&fime déle jenom na rizika z hlediska hrozeb.

8.2 Planovani rizika

Planovaci proces projektu by byl netplny bez planovani projektovych rizik. Ta se mohou
vyskytnout v pribehu provadéni projektovych praci a negativné ovlivnit vysledny efekt zmény,
kterou realizovany projekt pfinasi. K uspéSnému projektovému planovani tedy patii i
kvalifikované pfedvidani, monitorovani a omezovani disledkti vzniku rizikovych udalosti. Plan
projektovych rizik by mél urovat, jakd preventivni opatieni je nutno uskutecnit, aby se
predeslo vyskytu rizikovych udélosti, nebo aby se alespoil omezilo jejich negativni plisobeni.

Pii sestavovani planu projektovych rizik je nutné zaméfit se pfedev§im na moznosti, jak
potencialni rizika eliminovat a v tomto smyslu hledat pfic¢iny jejich vzniku a navrhovat zptisob
jejich odstranéni, Existuji i rizika, kterym nelze ptedchézet. V téchto ptipadech je nutné hledat
zpusoby omezeni jejich negativnich disledkti. Mezi cile planovani projektovych rizik patii:

%

odstranéni pfi¢in vzniku moznych rizikovych udalosti,

- omezeni negativnich disledki vzniku rizikovych udélosti,

- vytvareni povédomi hroziciho nebezpeci vzniku rizikovych udélosti,

- pfiprava na mozné disledky plynouci z nastalych rizikovych udélosti,

- zpracovani planu rizikového scénate pro ptripad vyskytu rizikové udalosti.

- Pfi¢iny vzniku projektovych rizik je mozné rozdélit do dvou zékladnich skupin:

W

- priciny predvidatelné a ovlivnitelné: velikost, rozsdhlost a komplexnost projektu,
projektova a firemni kultura, kvalifikace, zkuSenosti, povédomi spole¢ného cile,

- kompetentnost, terminy, specifikace ukol, osobni vlivy, motivace, nadiazenost
projektovych cilli, smluvni vztahy, finan¢ni stabilita atd.

- pfi¢iny neovlivnitelné: politické podminky, makroekonomické situace, legislativa,
spolecenské klima, kultura, technicky pokrok, disponibilita zdroji, nabozenské vlivy,
chovani odbératelti, mentalita atd.

Z uvedeného vyctu je patrné, ze spektrum pficin vzniku rizikovych udalosti je velmi Siroké.
Vzhledem k tomu, Ze se jednotlivé projekty mohou zna¢né odliSovat svym rozsahem i obsahem,
neni mozné obecné stanovit vyznam ani pravdépodobnost jejich vzniku. Piesto je mozné tvrdit,
ze jednou z nejvyznamnéjsich a nejcastéji se vyskytujicich pticin vzniku rizikovych udalosti je
vliv lidského faktoru.
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8.3 Rizika je potreba ridit

Kazdy projekt obsahuje rizika, ale ne kazdy projekt jich obsahuje stejné mnozstvi. Podle
Portnyho'® se pocet rizik zvysuje:

- Umérmé dobé trvani projektu.
- Cim delii je doba mezi obdobim piipravy planu a jeho realizaci.
- Na zéklad¢€ nedostatecnych zkuSenosti realizatorti.

- S naroky na pouziti technologii.

Rizeni rizik je kli¢ovou oblasti pii fizeni projekti. V ptipadg, Ze se k nému piistupuje svédomité
a profesionalné, mize do zna¢né miry realizaci usnadnit. Hlavnim cilem je pfedchazeni vzniku
moznych problémil. Verzuch!® dokonce fika, e projektové fizeni jako takové je predevsim o
fizeni rizik. Kazda technika vyuzivana pfi fizeni projektl je v podstaté technikou pro fizeni
rizik.

I navzdory tomu, Ze fizeni rizik pfinaSi mnozstvi vyhod, neni obvyklé mu v projektech vénovat
naleZitou pozornost. Jmenujme jen nékteré:

- kvalitnéjsi plan projektu,

- zvySeni pravdépodobnosti dosazeni cile,

- snizZeni pravdépodobnosti vzniku problému,
- Setfeni pen¢z,

- usnadnéni prace na jinych projektech.

Hlavnim divodem, pro¢ se problematice fizeni rizik nevénuje dostatek pozornosti, je jednoduse
fakt, Ze realizatofi projektl nemaji dostatek znalosti z této oblasti, a proto ji nedokazou nalezité
docenit. A prave proto vétSina z nich na otazku: Proc nevenujete rizeni rizik vice pozornosti,
odpovida: Nemame cas, zakaznik tlaci na termin a my musime vesit podstatné véci.

I témto problémum se dé predejit v ptipadé, Ze se s jejich vznikem predem pocita, tedy Ze jsou
zafazeny do procesu fizeni rizik. Je velmi dilezité si uvédomit, ze fizeni rizik neni jen o prosté
analyze (zjistit, co se muze stat a jaky to mize mit dopad na projekt), ale ze se jedna o komplexni
proces.

Rizeni rizika v projektu je systematicky a komplexni proces, ktery se realizuje v priib&hu celého
zivotniho cyklu projektu. Proces fizeni rizik se sklada z néasledujicich deseti krokt uvedenych
na Obrazku 13.

Je velice dilezité postupovat od jednoho kroku ke druhému, od prvniho k desatému. Zadny
krok by nemél byt vynechén. Jen tak bude mozno fidit rizika kvalitné. Tedy zacit planovanim,
pokracCovat realizaci a skonc€it vyhodnocenim celého procesu.

V ramci zivotniho cyklu projektu se pak jednotlivé kroky realizuji tak, jak znazornuje Obrazek
14. PferuSovana ¢ara znazoriuje prubéh procesu fizeni rizik v projektu. Na rozdil od samotného
projektu je potieba zdrojii vyssi na zacatku, pii planovani a na konci pii vyhodnocovani. Jedna
se zejména o lidské zdroje. Odborné znalosti zaméstnanct jsou Ve fazi planovani velice cenné.

105 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.

108 \VERZUH, E.. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons,
c2008, xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.
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Pti vyhodnocovéani se ceni dislednost a dobry postieh. O ispéchu ¢i netispéchu rozhoduji ¢asto
zdanlivé malickosti.

NOVY PROJEKT

Naplanovani

Zajisténi zdroju

STARY PROJEKT
informaci

Uréeni postupu sbéru
a metody sbhéru

Vyhodnoceni
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Realizace a o -
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kontrola 3 . &
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Obrazek 13 10 kroki v procesu fizeni rizika
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» CAS

Formovani Plangvant | Kontrolam REALIZACE VYHODNOCENI

myslenek realizace schvaleni

Sog :

Obrizek 14 Rizeni rizika v ramci Zivotniho cyklu projektu

Ted’ si rozebereme kazdy se zminénych 10 kroki podrobné.
1. Naplanovani procesu Fizeni rizik

Rizeni rizik v projektu fadime mezi kli¢ové oblasti, kterym je nutné vénovat naleZitou
pozornost. Proces fizeni rizik musi byt, proto diikladné naplanovan, tak jako kazda jina
klicova oblast projektu. Prvnim krokem v procesu fizeni rizik je urc¢eni vhodné osoby,
ktera bude za tizeni rizik nést zodpovédnost. Mélo by se jednat o ¢lovéka, ktery ma s
fizenim rizik zkuSenost. V ptipad¢, Ze v projektovém tymu neni nikdo vhodny, je nutné
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hledat

jinde. Nejprve mezi zaméstnanci firmy, pak mezi externisty. Druhym krokem

bude sestaveni ¢asového planu a planu nakladu. Tietim krokem zahajeni realizace.

DULEZITE!

Kvalita procesu Fizeni rizik se odviji predevsim od:

1

2
3.
4

. Stésti.

kvality vstupnich informaci,

. schopnosti projektového manazZera a kvality projektového tymu,

pristupu zainteresovanych stran,

2. Zajisténi zdroje informaci

Pro realizaci kvalitni analyzy je nutné zabezpecit dostatek relevantnich informacnich
zdrojti. Témito zdroji by méli byt zejména:

¢lenové projektového tymu — méli by disponovat dostate¢nymi zkusSenostmi,
kdyz byli pro realizaci projektu vybrani,

zamé&stnanci — ktefi nejsou piimo ¢leny projektového tymu, ale do realizace
projektu budou zapojeni,
zamg&stnanci — kteti v minulosti na podobném projektu pracovali a mohou poradit,

registr rizik spole¢nosti — jedna se o material, ktery obsahuje seznam rizik, ktera
se pri realizaci projektu vyskytla v minulosti,

zavérecné zpravy podobnych projektl — zejména €ast analyzy rizik a doporuceni
na vylepseni do budoucna,

externi experti — specialisté s hlubokymi zkusenostmi v dané oblasti,

odborna literatura — na nasem trhu se v soucasnosti nenachazi zadna publikace,
kterd by se zaobirala ptfimo fizenim rizik v projektech, ale najdeme kvalitni
publikace, které se fizenim rizik zaobiraji obecn¢. Naptiklad: Smejkal, Reis
(2010) — Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich nebo preklad Ameri¢ana
Mernu (2007) — Risk management.

3. Urdceni postupu sbéru a metod sbéru

V momentu, kdy mame zaji$tény zdroje informaci, stanovime postup na zaklad¢,
které¢ho budeme informace ziskavat. Z naSeho hlediska je dobré postupovat tak, ze:

Informace budou ziskany postupné, dle Zivotniho cyklu projektu - rizika spojena
s predprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi.

Informace budou generovany dle klicovych oblasti planovani - rizika spojena s
nakupem materialu, vyrobou, testovanim, dodanim k zakaznikovi atd. nebo
financemi, lidskymi zdroji, materidlem...

Pro sbér informaci je mozné pouzit rizné¢ metody, zde uvadime ty, které se osvédcily

nam:

brainstorming,
delfska metoda,

strukturovany rozhovor,
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- anketa,

- literarni reSerse.
Idealnim feSenim je kombinace metod.

4. Sestaveni seznamu rizik, urceni nositele a vyladéni seznamu

Cilem tohoto kroku je za podpory vybranych zdroju (lidskych i materialnich) sestaveni

seznamu moznych rizik souvisejicich s vybranou oblasti projektu (zalezi na tom, jak

jsme se rozhodli v pfedchéazejicim kroku).

Pro inspiraci uvadime nékolik p¥ikladd dle Portnyho®”

- Nedostatek casu pro kvalitni realizaci nékteré z fazi.

- Nesepsané klicové informace.

- Presun na nasledujici fazi bez toho, aby byly ukonieny nékteré Ccasti faze
predchazejici.

- Neni jasné, co je presné cilem projektu.

- Chybeéjici casti planu.

- Plan neni schvalen nékterou z dulezitych zainteresovanych stran.

- Plan nebyl vytvoren cleny projektového tymu.

- Neexistuje komunikacni plan projektu.

- Nebyl stanoven postup pro reseni problémuii.

- Zdkaznik zmenil pozadavky.

- Nucend zména v projektovém tymu.

- Nadhld zména pozadavki trhu.

- Lidé zacinaji pracovat na novém projektu jiz v case, kdy stavajici nebyl ukoncen.

- A podobne.

Déle ur¢ime nositele rizika. Jedna se o dilezity krok. Vyhneme se problémim, kdy

nebude mozné najit vinika v pripad¢€, Ze problém nastane. V praxi se stdva, Ze nastane

problém a nikdo neni ochoten pfijmout zodpovédnost. Tedy neni jasné, kdo ptipadné

vzniklou Skodu zaplati. Nositelem rizika je tedy ten, kdo piebira zodpovédnost za feseni
Skod v ptipadé, Ze tato situace nastane.

Vyse zminéné problémy jsou formulovany obecné. Cim konkrétngjsi formulace bude,
tim 1épe.

Priklad:
- Nespravna formulace: Dodavatel nedoda material véas.

- Spravna formulace: Dodavatel (firma Pracuj, s. r.0.) nedoda pozadovanych 30
kusu zahradniho osvétleni véas (k 1. 8. 2011). Nositelem rizika je dodavatel.

107 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.
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POZOR!

Nikdy neni mozZné odhalit vSechna rizika. V kazdém projektu nastane vétSi ¢i mensi
problém, se kterym se nepocitalo. Takova rizika nazyvame rizika vis maior nebo rizika z
viile boZi.

5. Stanoveni hodnoty rizik

Momentéalné¢ se nachdzime v bod¢, kdy mame pro kazdou oblast hotovy seznam
moznych rizik. Dal$im krokem je stanoveni hodnoty rizik. Pro to, abychom byli schopni
hodnotu rizika ur¢it, musime nejprve stanovit pravdépodobnost jeho vzniku a vysi
dopadu na projekt v ptipadé¢, Ze nastane. Hodnotu rizika (HR) potom vypocitame jako:

HR=PxD
Co znamena pravdépodobnost?

- Moznost vzniku nepiiznivé udalosti.

Co znamena dopad?

- Ujma zpiisobena na projektu, kdyz riziko nastane.

- Obvykle vyjadiend ve finan¢nich prostiedcich.

- Jaka je skala citlivosti u pravdépodobnosti a u dopadu?

- Mnoho firem zapasi s terminy, je dtilezité hospodafit s ¢asem, proto jsme se rozhodli
stanovit nejuzsi moznou skalu citlivosti.

- Budeme tedy rozliSovat jenom malou (MP) a velkou pravdépodobnost (VP) a maly
(MD) a velky dopad (VD).

Pro ur¢eni hodnoty mozného rizika je potom dobré pouzit Tabulku 12,

Tabulka 12 Jak stanovit hodnotu rizika

Pravdépodobnost
MP VP
MD NHR NHR
Dopad 1y NHR VHR

I kdyz se mlze zdat, Ze logika véci kaZze, aby byl nasobek malé a velké hodnoty
vyhodnocen jako stfedni, neni tomu tak schvalné€, protoze praxe potvrzuje, ze jediné
zasadnim vécem je nutné vénovat vyssi pozornost. Z hlediska hodnoty rizika mame proto
jenom dv¢ kategorie:

NHR (nizka hodnota rizika)

- Témto rizikim neni nutné vénovat ptiliSnou pozornost, protoZe pokud nastanou,
jsme schopni vyfesit je operativné s dostupnymi zdroji.

- Na stran¢ druhé je nutné je prib&ézné monitorovat, aby se nestalo, ze v prub¢hu
projektu se zméni podminky natolik, ze néktera rizika z této kategorie nabydou
vyssich hodnot a my nebudeme dostatecné pfipraveni je vyiesit.
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VHR (vysoka hodnota rizika)

- Riziko s vysokou hodnotou je nutné vnimat velmi pozorné, jedna se totiz o tak
nebezpecny jev, ktery v piipadé, Ze nastane, bude mit zasadni vliv na proménné
projektu (cil, ¢as, naklady, kvalita, rozsah).

- Pro kazdé riziko z této kategorie se ptipravi protiopatfeni pro jeho eliminaci
nebo snizeni hodnoty.

6. Naplanovani protiopatieni

V této fazi jiz vime, které ¢asti projektu se jevi jako nejvic kritické — podle toho, jak velky
pocet rizik vysoké hodnoty obsahuji. Jak jiz bylo zminéno vyse, pro kazdé riziko vysoké
hodnoty je nutné piipravit protiopatieni s cilem eliminovat nebo zmensit jeho piipadny
dopad. Na zdklad¢ zkuSenosti vime, Ze jedno opatfeni nemusi vzdy stacit, proto
doporucujeme sestavit jak plan A, tak zalozni plan B nebo v nékterych ptipadech i plan

C.

KdyZ se bavime o planu, znamena to, Ze prosté stanoveni opatieni ve form¢ aktivit
nebude stacit. Kazdému z opatteni je nutné piiradit zdroje (lidské i materialni), naklady
a stanovit Cas, ve kterém maji byt realizovany.

Existuji rizné zpusoby, jak realizovat opatfeni pro sniZzeni hodnoty rizika nebo jeho
eliminaci. Zde nabizime né€kolik z nich:

Alternativni FeSeni — nalezneme takové feseni, které riziko neobsahuje.

Snizit pravdépodobnost vyskytu — chceme ovlivnit mozny pocet ptiznivych nebo
celkovych ptipadd, které ovlivituji hodnotu pravdépodobnosti.

Snizit velikost dopadu — snaZzime se snizit naklady, které vzniknou v ptipadé, Ze
riziko nastane.

Pouziti rezervy — doptedu si vytvotime rezervu, kterou pouzijeme v momente, kdy
problém nastane.

Pieneseni rizika na jiny subjekt — typickym pfikladem je pojisténi nebo
outsourcing.

Rozdéleni rizika — rozdélime rizika na nékolik ptipadi, které dohromady
predstavuji nizsi hodnotu.

Likvidace rizika — problém odstranime jesté pfed tim, nez muze zacit ptisobit.

Ochrana pred rizikem — snazime se zabranit, aby riziko zptsobilo Skodu.

7. Vytvoreni novych dokumentii a doplnéni stavajicich

V tomto moment¢ jsme analyzovali rizika a ptipravili plan, jak se jim vyhnout, pfipadné
jak je fesit, kdyz nastanou. Takto pfipravené informace nam umozni nasledujici:

1.

Upravit plan projektu.
- Do stavajiciho planu doplnime nové cinnosti, reprezentujici opatfeni proti
rizikim.
- Musime pocitat s tim, ze doplnéni novych aktivit bude mit vliv na rozsah
projektu:
o Zvysi se celkové planované naklady a ¢as — bude potieba vice lidskych
1 materidlnich zdroja.
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o Na druhé stran¢ se snizi nejistota a zvysi pravdépodobnost uspésného
dosazeni cile.
2. Vytvorit registr rizik.
- Jedna se o dulezity dokument, ktery ulehéi praci projektovym tymim v
budoucnu v ptipadé€, ze budou fesit obdobnou situaci.

- Po ukonceni projektu v ném budou zvyraznéna rizika, ktera nastala, a zptsob,
jakym byla feSena.

3. Stanovit celkovou rizikovost projektu.

- Muzeme stanovit dvojim zptisobem:

o Vypocitame, jaky podil na vSech projektovych aktivitich maji rizikova
protiopatieni.

o Vypocitame, jaky podil z celkovych nakladl ptipada na realizaci téchto
opatfeni.

- To, co je mozné pokladat za unosnou miru rizika, posoudi kazdy projektovy tym
individualné. V nékterych ptipadech bude unosna mira 5 % z kalkulovanych
nakladl celkem, u jinych 30 %. Vzdy to bude zalezet na dohod¢ projektového
tymu.

DULEZITE!
Na konci predprojektové ¢asti bychom méli dostat odpovéd’ na otazku: Mda smysl projekt
realizovat? Vysledky analyzy rizik velkou mérou tuto odpovéd’ ovlivni.

8. Komunikace zmén
Komunikace je pro projekt klicovym faktorem tGspéchu. Proto je nezbytné:

- informovat vSechny dulezité zainteresované strany o vysledcich, kterych bylo v
oblasti rizik dosazeno, a

- informovat o dusledcich, které budou mit opatfeni na stavajici plan projektu,

- kli¢ové zainteresované strany by mély navrhovany plan formaln¢ odsouhlasit.

9. Realizace a kontrola

Dalsi ¢asti procesu tizeni rizik v projektu je realizace planovanych opatieni a kontrola,
zda vSechno probiha podle planu. Obcas se totiz setkame s piipady, kdy analyza rizik
byla diisledné ptipravena, ale k realizaci opatteni se piistoupilo povrchné, coz mélo za
dasledek jeste vetsi ztraty, jako kdyby se zadné analyza neuskutecnila.

POZOR!

Nezapomeiite, Ze v prubéhu projektu se v disledku predem nepiedvidanych okolnosti
miZe ménit jak hodnota identifikovanych rizik, tak mohou vznikat rizika zcela nova.
Myslete na to zejména pred realizaci kazdé aktivity, ktera byla do planu pridana
operativné.

10. Vyhodnoceni a ukonceni

Bezprostiedné po dosazeni cile projektu kon¢i faze realizacni a zaCina faze ukonceni. V
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této Casti se mimo jiné realizuje také vyhodnoceni procesu fizeni rizik. Piedevs$im je
tieba:

- Zhodnotime, nakolik byl navrzeny plan opatieni efektivni.

- Do registru rizik doplnime ta, se kterymi se v analyze nepocitalo, ale béhem
projektu nastala.

- Zformulujeme seznam doporuceni pro zvySeni efektivity fizeni rizik pro budouci
projekty.

- Revidovana analyza rizik se stane soucasti projektové dokumentace, ktera se
zalohuje v elektronické i papirové podobé pro potieby budouci prace.

Proces fizeni rizik, ktery jsme ptredstavili, pozlstava z krokd, které pouZzivaji také jiné metody.
V ptipadé hlubsiho zajmu o fizeni rizik v projektech doporucujeme nastudovat predevsSim
metodu RIPRAN, o které se vice dozvite na www.ripran.cz.

Kontrolni otazky

Pro¢ je tizeni rizik v projektech dulezité?
Co je podstatou fizeni rizik?
Kdo za tizeni rizik nese odpovédnost?

Co to znamena, ze Fizeni rizik je systematicky proces?

o ~ w DN

Jaka je souvislost mezi ,,hrozbou* a ,,scénaiem®?
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Kdy formulujeme strategii fizeni rizik a co v§e by méla obsahovat?

>

Ve kterych dokumentech nebo technikach projektového fizeni miizeme hledat
podnéty pro identifikaci rizik?

Uved'te ptiklad kontrolniho seznamu pro identifikaci rizik.
Jaké jsou cile analyzy rizik?
Co obsahuje kvalitativni analyza rizik?

Jaké jsou mozna vyuziti ,,hodnoty rizika“?

© © N o o

Popiste kratce, jak lze pii analyze rizik vyuzit metodu Delphi?

10. Jednou z variant opatfeni je piesun. PopiSte, jak mlze vypadat opatieni této
varianty.

11. Existuji také opatfeni zamétend na ,,piilezitosti*?
12. Co znamena ,,indikétor ¢asného varovani? Uved’te ptiklady.

13. Pro¢ je nutné zkusenost s riziky zaznamenavat?
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9 PLANOVANI PROJEKTU

Planovani patii mezi kli€ové manaZzerské funkce, a proto se tykd vSech oborii a aspektii
organizace: Ekonomika a finance, Informatika, Kvalita, Lidské zdroje, Logistika a doprava,
Management organizace, Marketing, Sluzby, Vyroba.

Podle casového horizontu, ve kterém se planovani odehrdva, se rozliSuje Strategické
planovani, Taktické planovani a Operativni planovani. Dlouhodobym pfedvidanim
dlouhodobého vyvoje se zabyva prognoézovani.

Strategické planovani je klicové pro dlouhodobé sméfovani organizace (podniku), pro
marketing, pro rozhodovéani o investicich, pro rozvoj lidskych zdrojt, pro vyzkum a vyvoj.

Taktické a operativni planovani hraje kliCovou roli v t€ch oblastech organizace, kde dochazi k
silnym tokim zdroji, tedy zejména financ¢nich zdroji a materialu ve vyrobé (Nakup a prodej).

9.1Procesni skupina planovani projektu

Cilem procesni skupiny Planovani projektu je definice hlavnich faktorti a sestaveni planovych
dokumentt projektu. Ve své podstaté¢ se jednd o zpfesnéni vystupli piedchozi faze -
strukturovani globalniho cile do dil€ich polozek a konkrétnich vystupti, rozdéleni pracovnich
témat a produktd do dil¢ich ¢asti, definice vnitinich rozhrani subsystémi, pfiprava metodik a
inventarizace znalosti a dovednosti budoucich clent projektového tymu, identifikace
potiebnych zdrojii a definice rizik a predpokladii omezeni jejich dopadii. Cinnosti procesu
vrcholi v sestaveni realistického Casového ramce a rozpoctu projektu a ptipraveé detailnich plant
na realizaci projektu.

Hlavnimi planovymi dokumenty, na jejichz zpracovani se procesni skupina soustiedi, jsou:

- Definice pfedmétu projektu, kterd poskytuje vSechny definice potiebné k popisu
pfedmétu projektu a je zakladem komunikace mezi projektovym tymem a zakaznikem
projektu i pro vécnou komunikaci uvnitt projektového tymu.

- Plan projektu, ktery naopak slouzi pfedev§im pro komunikaci uvniti projektového tymu
a mezi projektovym tymem a managementem spolecnosti, ktera je kontraktorem
(dodavatelem projektu). Ne€které jeho ¢asti jsou otevieny pro komunikaci se zakaznikem
- vétSinou to byvaji milniky harmonogramu projektu, komunika¢ni plany, plany fizeni
zmén a v piipad¢ né€kterych typt kontraktd je to i rozpocet projektu.

Na Obrazku 15 jsou uvedeny dil¢i procesy v jejich orienta¢ni ndvaznosti.

Vstupni a vystupni dokumenty jednotlivych procest jsou obsahem tabulky ,,Vstupy a vystupy
procesu Planovani projektu®.

Pii studiu téchto diagrami a doprovodnych tabulek je potfeba mit na paméti nasledujici
skutecnosti:

- Procesy skupiny Planovani mohou byt znovu spoustény po celou dobu realizace
projektu - jejich hlavni a nejintenzivnéjsi uziti nastava v hlavni planovaci fazi projektu,
ale zaroven kazdad zména existujiciho a schvaleného Planu projektu ve kterékoliv z
dalsich fazi vyvola nové sledy planovacich ¢innosti, vétSinou vSak jiz v menSim rozsahu
a zasahujicich pouze vybrané ¢asti planu a rozpoctu projektu; diagram na obrazku
,Diagram procesni skupiny Planovani projektu* je obecné platny pro vS§echny planovaci
aktivity v prub¢hu Zivotniho cyklu projektu.
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- Jednotlivé cinnosti a dil¢i procesy procesni skupiny Planovani mohou probihat
soubézné¢ a jejich dokonceni mize byt podminéno kteroukoliv z dalSich rozpracovanych
¢asti - soub¢hy jednotlivych planovacich krokli mohou v teoretickém pohledu ptisobit
urcitou nepiehlednost, pro manazera projektu je pak dualezité, aby pii ukonéeni této faze
byly naplnény vSechny pozadované kapitoly podle logickych struktur planu a rozpoctu
projektu; ¢asové soub¢hy a ndvaznosti nejsou soucasti diagramu na obrazku ,,Diagram
procesni skupiny Planovani projektu®.

- Vystupni dokumenty procesni skupiny Planovani zpravidla nejsou vysledkem jediného
pruchodu procesnim modelem, jak je znazornén na obrazku ,,Diagram procesni skupiny
Planovani projektu®; konec¢né podoby planu a rozpoctu projektu byva dosazeno az po
optimalizaci prvniho navrhu, a to z hlediska vSech hlavnich parametrii projektu -
definice jeho pfedmétu, nékladii a ¢asu potfebného na jeho realizaci; optimalizacni
smy¢ky nejsou soucasti uvedeného procesniho diagramu.

-V seznamech vstupnich a vystupnich dokumenti u jednotlivych podprocest jsou

vvvvvv

rovnéz podle pozadavki podnikovych metodik.

Nize uvedeny diagram a popis procest jsou z divodu jasnosti a ptehlednosti sefazeny do
jediného toku s vétvenim bez uvedeni pfipadnych zpétnych vazeb. V praxi se Casto stava, ze
nelze ukoncit praci na Definici pfedmétu projektu a zalit sestavovat Plan projektu, aniz by
nebylo nutno se z n&jakych divodl vratit zpét - vyhotoveni téchto dvou hlavnich projektovych
dokumenti byva simultannim procesem, ve kterém byva Definice pfedmétu projektu jen par
krokii pfed Planem projektu a soucasné s jeho postupnym dokoncovanim muze doznat
drobnych 1 vétsich tprav.

Odpovédnost za naplnéni ¢innosti, které¢ jsou soucasti této projektové faze, je rozdélena mezi
podnikovy management, liniové manazery a manazera budouciho projektu nasledovné:

- odpovédnost top managementu:
o vykonat potiebna strategickd rozhodnuti,
o zprosttedkovat jedndni mezi manaZzerem projektu a liniovymi manazery,
o rozhodovat v kritickych okamzicich,
o zajistit komunikaci s top managementem zakaznika projektu, pokud se jedna o
projekt na zaklad¢ kontraktu,
- odpovédnost manazera projektu:
o formulovat dil¢i cile projektu,
o navrhnout hlavni milniky, pokud nejsou specifikovany zadanim,
o definovat pozadavky na zajisténi zdroju projektu,
o sestavit hlavni pravidla a ptedpoklady,
o definovat ¢asovy a nakladovy ramec, piipadné dalsi podminky a omezeni,
o navrhnout zékladni opera¢ni a administrativni procedury,

o shromazdit pozadavky na reporting,
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- odpovédnost liniovych manazeri, kterd mize byt v Casti ptipravy podkladii
delegovana na specialisty:
o vytvorit popis uloh tak, aby bylo mozno splnit cile a milniky projektu,
o predlozit ¢asové pozadavky na splnéni uloh projektu a ptidé€lit zdroje s
ohledem na rozpocet projektu,

o navrhnout zékladni technické procedury a ptedlozit pozadavky na pouziti
technologii,

o porozumét rizikim a identifikovat opatieni pro jejich eliminaci.

Podle hospodaiského sektoru, typu projektu a zvyklosti ve spole¢nosti mize byt toto obecné
rozdéleni odpovednosti pro potieby konkrétniho projektu upraveno.

9.2 Podstata projektového planovani

Proces projektového planovani je nedilnou soucasti prostfedi managementu projektu. Podstata
a hlavni tloha procesu projektového planovani spo¢ivd ve stanoveni cili projektu a cest
vedoucich k dosazeni téchto cili. Védomé urCovani pribéhu projektovych cinnosti tak
zabezpe¢i spojnici mezi stavajicim stavem (pied uskutecnénim projektu) a pozadovanym
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managementu projektu, kterd do zna¢né miry predurcuje kone¢ny efekt realizovaného projektu.

Vlastni planovani neni tedy ptezitkem, neni ani popisem toho, co se stane, ale je popisem toho,
co pozadujeme, aby se stalo. Rozdily mezi plany riiznych projektti spocivaji predevsim v mire
podrobnosti planovaciho procesu projektu, ktera je pfimo umeérna druhu, rozsahu a
komplexnosti daného projektu. Miru podrobnosti planu projekt neni tedy mozné explicitné
stanovit. Je vSak dobré si uvédomit, Ze planovani projektu by mélo koncit na urovni nutné
podrobnosti, nikoliv na trovni vy¢erpani vSech moznosti. Na poc¢atku planovaciho procesu
projektu je nutné provést ivodni rozbor stavajici situace a znat odpovédi na nasledujici otazky:

- Kde a v jaké situaci se nachdzime?

- Ceho chceme dosahnout a proé to chceme dosahnout?

- Jak toho chceme dosahnout?

- Kdy toho chceme dosahnout?

- Kdo by toho m¢l dosdhnout?

- Zakolik toho chceme dosahnout?

- Jaka rizika je nutné uvazovat?

- Mame k dispozici pozadované zdroje?

- Jaké kontrolni procesory bude nutné provadét?
Neméné diilezité je ndsledné podrobné planovani v investi¢ni fazi zivotniho cyklu projektu,
které¢ zahrnuje piesné rozvrzeni jednotlivych Cinnosti v Case, s jednoznacné pfifazenymi
pravomocemi, zodpovédnostmi, naklady a zdroji. Podstata projektového planovani je v prub&hu
celého cyklu projektu prakticky stejnd. V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu projektu se
planovaci proces li§i pouze mirou podrobnosti. Planovani neni jednorazovym aktem, ale naopak

pfedstavuje permanentni zivy mechanismus vytvafeni, upravovani, doplovani, korigovani a
aktualizovani projektovych planti na riznych rozhodovacich urovnich.
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Vstupy

Vystupy

Vytvoreni Planu
Fizeni projektu

- Zakladaci listina projektu
- Piedbézna definice ptedmétu
projektu
- procesy fizeni projektt
- soubor podnikovych procesti

- podnikova pravidla a
metodiky

- Plan projektu
- plan fizeni projektu

Planovani - Zakladaci listina projektu - Plan projektu
Definice - Piedbé&Zna definice predmétu - plan fizeni pfedmétu
predmétu projektu projektu
projektu - plan fizeni projektu
- soubor podnikovych procest
- podnikova pravidla a
metodiky
Vytvoreni - Zakladaci listina projektu - Definice pfedmétu projektu
Dvefinicve - Predbézna definice predmétu - Plan projektu
pfedmétu projektu - plan fizeni ptedmétu projektu
projektu - plan fizeni pfedmétu projektu — aktualizace
- soubor podnikovych procest - pozadavky na zmény
- schvalené zménové
pozadavky
Vytvoreni - Definice predmétu projektu - Definice predmétu projektu —
Podrobného - plan fizeni predmétu projektu aktualizace
rozpisu prac - soubor podnikovych procest - podrobny rozpis praci (WBS)
- schvalené zménové - vyklad pojmi WBS
pozadavky - Plan projektu
- plan fizeni projektu —
aktualizace
- pozadavky na zmény
Definice ¢innosti - Definice pfedmétu projektu - Plan projektu

- plan fizeni projektu
- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS
- soubor podnikovych procestu

- podnikova pravidla a
metodiky

- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- seznam milnik{

- pozadavky na zmény

Vytvoreni sledu ¢innosti | - Definice predmétu projektu - Plan projektu
- seznam Cinnosti - harmonogram — sitovy
- popis ¢innosti diagram
- seznam milnikd - popis ¢innosti —
- schvalené zménové aktualizace
pozadavky - seznam milnikd —
aktualizace
- pozadavky na zmény
Odhad potieby zdroji seznam &innosti - Plan projektu
pro tinnosti popis ¢innosti - pozadavky na zdroje pro
seznam disponibilnich zdroj kryti Cinnosti
plan fizeni projektu - popis ¢innosti —
aktualizace

soubor podnikovych procesti
schvalené zménové pozadavky

- detailni rozpis zdroji
- kalendéf zapojeni zdroji
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- pozadavky na zmény

Odhad trvani ¢innosti

- Definice piedmétu projektu
- seznam Cinnosti
- popis ¢innosti
- detailni rozpis zdroja
- kalendaf zapojeni zdroja
- plan fizeni projektu
- registr rizik
- odhady nakladt ¢innosti
- soubor podnikovych procesti

- podnikova pravidla a
metodiky

- Plan projektu
- odhady trvéani ¢innosti
- popis ¢innosti —
aktualizace

Planovani lidskych
zdroji

- plan fizeni projektu

- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky

- Plan projektu
- role a odpovédnosti
- organiza¢ni struktura
projektu
- plan obsazeni projektu

Navrh
harmonogramu

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- harmonogram — sitovy
diagram

- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- detailni kalendat zapojeni
zdroj

- odhady trvani ¢innosti

- soubor podnikovych procest

- Plan projektu

harmonogram projektu

- pozadavky na zdroje pro
kryti ¢innosti — aktualizace

- popis ¢innosti —
aktualizace

- plan fizeni projektu —
aktualizace

- pozadavky na zmény

Planovani Fizeni
rizik

- Definice pfedmétu projektu
- plan fizeni projektu
- soubor podnikovych procestu

- podnikova pravidla a
metodiky

- Plan projektu
- plan fizeni rizik

Identifikace rizik

- Definice pfedmétu projektu
- plan fizeni projektu
- plan fizeni rizik
- soubor podnikovych procestu

- podnikova pravidla a
metodiky

- Plan projektu
- registr rizik
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Kvalitativni analyza
rizik

- Definice pfedmétu projektu
- plan fizeni rizik
- registr rizik
- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a
metodiky

- Plan projektu
- registr rizik —aktualizace

Kvantitativni
analyza rizik

- Definice pfedmétu projektu
- plan fizeni projektu
- plan fizeni naklada
- plan fizeni rizik
- registr rizik
- soubor podnikovych procesti
- podnikova pravidla a

- Plan projektu
- registr rizik —aktualizace

metodiky
Plinovani odezvy na | - plan fizeni rizik - Plan projektu
rizika - registr rizik - registr rizik —aktualizace

- plan fizeni projektu —

aktualizace
- dohody a kontrakty pro snizeni
rizik
Odhad nakladi - Definice pfedmétu projektu - Plan projektu
- podrobny rozpis praci (WBS) - odhady nakladu na
- vyklad pojmi WBS ¢innosti
- plan Fizeni projektu - podpurné informace k
- plan fizeni podle odhadiim nakladt

harmonogramu projektu
- plan obsazeni projektu
- registr rizik

- plan fizeni naklada
- pozadavky na zmény

Navrh rozpoctu
projektu

- Definice pfedmétu projektu
- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS
- odhady néaklada na ¢innosti
- podpurné informace k
odhadtim nakladi

- Plan projektu
- rozpodet projektu
- pozadavky na financovani
projektu
- pozadavky na zmény
- planfizeni nakladt —

- kalendaf zapojeni zdroji aktualizace
- kontrakt/smlouva
- plan fizeni naklada

Planovani kvality - Definice pfedmétu projektu - Plan projektu

- plan fizeni projektu
- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a
metodiky

- plan fizeni kvality

- zékladni pozadavky na
kvalitu

- ukazatele kvality

- kontrolni seznam
méfeni kvality

- plan zlepseni procest

- planfizeni projektu —
aktualizace

150




Plinovani - Definice pfedmétu projektu - Plan projektu
komunikace - soubor podnikovych procestt - komunikaéni plan
- podnikova pravidla a
metodiky
- plan fizeni projektu
- role a odpovédnosti
- organizaéni struktura projektu
- plan obsazeni projektu
Planovani - Definice pfedmétu projektu - Plan projektu
nékupﬁ’a - plan fizeni projektu - plan fizeni subdodavek
subdodavek - registr rizik - rozhodnuti o zptsobu
- dohody a kontrakty pro pofizeni
sniZeni rizik - popis pozadovaného plnéni
- pozadavky na zdroje pro kryti - dohody a kontrakty pro
¢innosti nakup a subdodavky
- harmonogram projektu - pozadavky na zmény
- odhady nakladt ¢innosti
- zakladni kalkulace nakladd
- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS
- soubor podnikovych procestu
- podnikova pravidla a
metodiky
Planovani - Definice predmétu projektu - Plan projektu
subkontrakti

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- dohody a kontrakty pro
snizeni rizik

- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- harmonogram projektu

- odhady nakladt ¢innosti

- zékladni kalkulace naklada

- plan fizeni subdodavek

- rozhodnuti o zpiisobu pofizeni

- popis pozadovaného plnéni

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a
metodiky

popis pozadovaného plnéni
aktualizace

dokumentace k nakupu
subdodavek

hodnotici kritéria vybéru
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| kdyz by plany mensich projektd mely byt méné podrobné, méli by odpovédni manazeti
vykonévat pfi jejich sestavovani v podstaté stale stejné kroky.

Planovaci proces projektu obsahuje dvé zakladni ¢asti:

- defini¢ni ¢ast, kterd obsahuje specifikaci cilového stavu projektu, soupis Cinnosti
projektu, jejich charakteristiky, pozadované technicko-ekonomické parametry,
dekompozici vécného a organiza¢niho systému projektu atd. Tato ¢ast planovaciho
procesu fesi, ¢eho ma byt dosazeno a jakou formou to musi byt zabezpeceno.

- Cast popisnou a pfifazovaci, kdy jsou jednotlivym c¢innostem piifazovany zdroje,
zodpovédnosti, pravomoci, terminy, naklady a pozadované kapacity. Vystupy této ¢asti
planovaciho procesu jsou implementacni plany projektu, obsahujici nésledujici
integralni Casti:

o Casoveé plany Cinnosti,

o cCasové plany milnikdi,

o plany piifazeni zodpoveédnosti a pravomoci — matice zodpoveédnosti,

o Casové plany nakladi a zdroju,

o plany rizik,

o plany kontrolnich mechanismi a kontrolnich procedur.
Castym nedostatkem né&kterych projektil byva jejich netiplné a piili hrubé planovani.
Vyhovujici byva planovaci dokumentace v oblastech vstupti a vystupti daného projektu.
Naopak byvaji nedostatecné specifikovany projektové cile, stejn¢€ jako strategie vedouci k jejich
dosazeni. Podcenovany byvaji 1 rizikové faktory, jejichZ vyskyt mlZe vést ke znacnym
ekonomickym ztratdm. Nespliiuji-li vystupy daného projektu ocekavani z hlediska termind,
jakosti a efektivnosti, byva to disledkem nedostatecného planovani.

Zékladem projektového planovani je etapovy model realizace projektu. Formou etapového
modelu je vécny obsah projektu strukturovan do jednotlivych dil¢ich etap projektu a ty dale do
skupin ¢innosti, blokli ¢innosti a jednotlivych ukold, které jsou vzajemné provazany.

9.3 Kroky planovaciho procesu

1. CEHO MA BYT DOSAZENO, PROC A JAK?

Jasné definovani cili projektu a stanoveni ramcové strategie vedouci k jejich dosazeni je
stézejnim tkolem zadavatele projektu. Pii uréovani projektovych cilti je nutné mit neustale na
mysli otazku PROC? Neni-li k dispozici relevantni a uspokojujici odpovéd’ na otazky typu:

,,Pro¢ je nutné dosazeni prave tohoto cile? ,,Pro¢ ma realizovat zménu prave tento tym?“
,,Pro¢ je tym doplnén t€mito pracovniky?* ,,Pro¢ maji byt pouzity tyto metody a postupy?*
,,Pro¢ budou ¢innosti realizovany v tomto poradi?*
Také nové informace, zmény konkuren¢niho prostfedi, firemnich priorit apod. mohou ptispét k
modifikaci ptivodné stanovenych cild. Nejasné ¢i nedostatecné stanovené cile a strategie vedou
k plytvani zdrojt, neefektivnimu priabéhu projektu a zbytecnym casovym prodlevam.

2. COMA BYT UDELANO?

V souvislosti s realizaci celého projektu je tieba piesné urit, co vSechno je nutné udélat. Je
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ziejmé, ze relativn€ jednoduché projekty budou zahrnovat jen nékolik vétsich ¢innosti. Naopak
rozsahlé, slozité projekty se budou skladat z velkého mnozstvi rtizné rozsahlych ¢innosti.

Ukolem identifikace ¢innosti je sestavit jejich seznam. Pfitom je mozné vyuZit znalosti viech
¢lent tymu a eventualn¢ pouzit nékterou z technik tviir¢iho mysleni, napt. brainstorming. Poté,
co jsou ¢innosti identifikovany, musi byt uspotadany z hlediska logické nadvaznosti a upfesnén
jejich vécny obsah.

Identifikované projektové ¢innosti moou vyvolat potfebu dalsich navaznych projektd. Proto je
nutné co nejdiive urcit, které klicové ¢innosti vyzaduji realizaci jinych projektl, bez nichz by
nemohly byt Gspésné vykonany.

3. KDO BUDE PROJEKTOVE CINNOSTI REALIZOVAT?

V tomto kroku projektového planovani je definovana organizac¢ni struktura projektu a zptisob
jeji integrace do stavajiciho organiza¢niho uspotédani celé firmy. Jsou definovany prvky
organizacni struktury projektu a vztahy mezi nimi. Organiza¢ni struktura projektového tymu
znacné ovliviiyje efektivitu tymové spoluprace. V tade ptipadd byvaji role a funkce prvki
organizacni struktury jednozna¢né obsazeny jiz difive a stdvaji se soucasti vychozich
projektovych podminek.

4. KDO BUDE MIT ZODPOVEDNOST A ZA CO?

Soucasti vychozich projektovych podminek je delegovani pravomoci a zodpovédnosti pro
jednotlivé hierarchické projektové trovné. V této fazi planovani se jedna o piesné vymezeni
pravomoci a zodpovédnosti pro jednotlivé ¢leny projektového tymu. Piehledné pfifazeni
zodpovédnosti a pravomoci umoziuje matice zodpovédnosti.

5. KDY BUDOU JEDNOTLIVE CINNOSTI REALIZOVANY?
V této fazi planovaciho procesu jsou ¢innosti logicky uspotfadany z hlediska jejich navaznosti.
Soucasné jsou Cinnosti ohodnoceny z hlediska Casu, ktery si vyZaduje jejich realizace, a
nasledné je sestaven Casovy plan projektu. Pro vytvofeni ¢asového planu je vyhodné pouzit
néktery z Siroké nabidky softwarovych produkti.

6. JAKE ZDROJE A NAKLADY BUDOU POZADOVANY?

V této fazi je nutné specifikovat potiebu zdroju jednotlivych ¢innosti a analyzovat ji z hlediska
zdrojové disponibility. Také je tieba zpracovat plan naklada projektu.

V ptipad¢ planovani potieby lidskych zdroji je nutné zaméfit se na jejich profesni skladbu
vzhledem k potiebnym znalostem a dovednostem.
7. JAK KONTROLOVAT?

Soucasti podrobného planovani projektu musi byt urceni, jak ¢asto a jakym zptisobem se budou
projektové prace sledovat a kontrolovat. Naptiklad se stanovi, ze kvalita provadéni projektu
bude kontrolovéana:

- Porovnavanim rozpoctovanych a skutecnych nakladlii a sledovanim toku hotovosti
(Cash Flow).

- Sledovanim ¢erpani zdroji vzhledem ke stanovenému planu.
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- Sledovanim zmén vychozich projektovych podminek a urcovanim dusledktt pro
projektové ¢innosti.

- Hodnocenim kvality vykonané prace.

- Vyhodnocovéanim ptfedpokladt pro splnéni koncovych termind.

- Sledovanim disponibility pozadovanych zdroja.

- Soucasné se urcuji zpisoby, kdy a jak budou kontrolni operace probihat. Naptiklad:
- Specifikovanim zpuisobu vnitini a vnéj$i komunikace.

- Ur€enim typt a Cetnosti pracovnich porad.

- Urcenim forem a Cetnosti pravidelnych hléseni.

- Specifikace zalezitosti, ke kterym je tieba souhlas nadtizeného.

8. CO SE STANE, KDYZ...?

Svou povahou vyjimecnosti a jedinecnosti je kazdy uskutectiovany projekt do jisté miry
rizikovou zalezitosti. V prostfedi, v némz bude projekt realizovan, ma sva specifika a na
uspé&snost projektu mohou pisobit ovlivnitelné a neovlivnitelné vnéjsi a vnitini vlivy. Proto je
nutné podrobn¢ analyzovat mozné vlivy prostiedi a predejit tak negativnim dasledkiim, které
by ohrozily GspéSnou realizaci projektu.

9. POSTUP PROCESU PLANOVANI

Proces fizeni realizace projektu ma t€snou vazbu na proces planovani a odehrava se v Casové
soustave, ktera urcuje jeho rytmus.

Charakterem a rozsahem zavisi pldnovaci proces projektu na stanovenych cilech projektu,
pravomoci a zodpovédnosti manazerii projektu, zvolenému pfistupu, taktice, pravidlech a
postupech plani definujici dil¢i ukoly.

Stézejnimi Cinnostmi pak pii postupu v planovacim procesu jsou:

- Vytvaieni, korekce a aktualizace ¢asovych pland. Casové plany (harmonogramy, sitové
grafy) vychazeji z hierarchie definovanych cili projektu a respektuji stanovenou
strategii. Maji podobu strukturovanych etapovych modelt, které jsou umistény v casové
soustavé. Casové plany uréuji pro kazdou projektovou ¢innost nebo skupinu &innosti
casové parametry (pocatek, konec, dobu trvani) a vztahové zavislosti na ostatnich
¢innostech. Do casovych planti se vkladaji milniky, které predstavuji vyznamné
udalosti, kterych ma byt dosazeno. Milnik byva oznacen ndzvem a terminem.

- Vytvéafeni organiza¢ni struktury, kterd usnadiiuje fizeni a provadéni projektovych
¢innosti. Na tomto misté planovaciho procesu jsou jednotlivym subjektim piitazovany
pravomoci a zodpovédnosti za splnéni dil¢ich aktivit projektu. Pro tvorbu a korigovani
organizac¢ni struktury Ize vyhodné vyuzit matice zodpovédnosti.

- Vytvéfeni, korekce a aktualizace plani nakladt a zdroji potfebnych k vykonani
projektovych cinnosti. Naklady ptfedstavuji financni zdroje potiebné k vykonani
¢innosti. Je vSak tfeba planovat 1 dalsi potiebné prostiedky ve fyzickych jednotkach.
Mohou to byt naptiklad pracovnici, stroje, zafizeni apod.

- Pfedvidani a analyza mozného vzniku rizikovych faktorii, které se mohou vyskytnout
béhem realizace projektu. Zahrnuje analyzu vnéjsich a vnitfnich vlivli ptisobicich na
projektové Cinnosti, které by mohly vyznamnym zptisobem ohrozit vysledny efekt
projektu. Podrobnou analyzou je mozné omezit disledky vétSiny rizikovych faktoru.
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9.4 Plan projektu

Plan projektu (Project Plan) je obvykle dokument, ktery definuje, jak je projekt naplanovan a
jak ma byt realizace projektu organizovana, vykonavana, monitorovana a kontrolovana. Nékdy
se nazyva téz jako projektovy plan. Plan projektu mtze byt vztazen 1 k tzv. programu. Pak se
miiZze nazyvat plan programu. Obsahov¢ je ale prakticky totozny s planem projektu. Existuje
mnoho ruznych definici, co je plan projektu a co ma obsahovat. Zde jsou uvedeny dvé
nejrozsitené]si definice dle standardii v projektovém fizeni:

- Dle PMBoK: “Plan projektu je formalni, schvaleny dokument, ktery se pouzivd jako
voditko pro realizaci projektu a projektového rizeni. Primadrné se plan projektu pouziva
na zdokumentovani predpokladii a rozhodnuti, usnadnéni komunikace mezi
zucastnénymi  stranami, a zdokumentovani schvdleného rozsahu, ceny a
harmonogramu. Plan projektu miize byt pouze souhrnny nebo velmi podrobny. “

- Dle PRINCE2: “Pldn projektu je prohldseni o tom, jak a kdy ma byt dosazeno cilii
projektu tim, Ze definuje hlavni produkty, milniky, cinnosti a zdroje potrebné na
realizaci projektu.”

Plan projektu by mél optimalné obsahovat 4 zakladni otazky dilezité pro projekt a jeho fizeni:

- Pro¢? Z jakych divodu se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma projekt
vytesit? Pro¢ je tfeba vynalozit prostfedky a usili na jeho realizaci?

- Co?Co jecilem a vystupem projektu? Jaké jsou hlavni produkty nebo vystupy projektu?

- Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? A co bude povinnosti jednotlivych
zucCastnénych v rdmci projektu? Jak budou ucastnici projektu organizovani?

- Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v priibéhu realizace
projektu? Jaka je Casova osa projektu a kdy nastanou zvlasté vyznamné body
oznacované jako milniky, je kompletni?

Cile projektu by mély odpovidat ptistupu SMART, stejné jako cile ve strategickém ¢i jiném
fizeni. Plan projektu miiZze obsahovat jeSt¢ mnoho dalSich nalezitosti, jako plan rizik (analyza
rizik v€etné navrhii opatieni) a definovani formalit uplatilovanych v ramci projektu. Mezi n¢
patii schvalovaci procedury, zménové pozadavky, zptsob zpracovani projektové dokumentace,
schvalovani subdodavek, finan¢ni plan projektu a dalsi.

Plan projektu jako formalizované vyjadieni vySe uvedeného je dilezity pro komunikaci mezi
zadavatelem a realizatory projektu a jejich vzajemnou shodu na 4 zékladnich otazkéch a
ptipadn¢ i dal$ich formalnich nalezitostech. Fakticky mitize byt plan projektu jeden dokument
nebo se muze skladat z riiznych dil¢ich dokumentt (naptiklad harmonogram miize byt separatné
vytvofen formou Ganttova diagramu). Rozsah a formalnost projektu se v praxi odviji od
predmétu a slozitosti projektu samotného, zdali se odehravd pouze za ucasti vlastnich
pracovnikl, nebo zdali je v projektu nutny externi dodavatel (formou outsourcingu), jakym
zpusobem je projekt financovan a podobné. Klicové je odsouhlaseni a soulad obou
zacastnénych na tom, pro¢ projekt existuje, co je jeho cilem, kdo se na projektu podili a kdy ma
byt projekt hotovy.

Sestavit realisticky plan projektu neni jednoduché. Vyzaduje to hodn¢ usili, ¢asu a odbornosti.
Kdyz se zeptate projektovych manazerti, co déla projekt uspésny, vétSinou odpovi, ze
,realisticky plan“. Kdybychom méli jit vice do podrobnosti, tak realistickym planem je takovy
plan, ktery:

- zahrnuje detailni znalost toho, co ma byt udélano,
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- majednotlivé aktivity fazené ve spravném potadi,
- pocita s vnéjsimi omezenimi, ktera jsou mimo kontroly projektového tymu,

- jemozné ho realizovat ve stanoveném terminu, za podpory zkusenych lidi a s dostatkem
vybaveni a

- je akceptovatelny pro klicové zainteresované strany.

Cas, ktery je vénovan piipravé planu, by mél odraZet potencialni piinosy této aktivity. Jednim
z paradoxu, které musi projektovy manazer fesit, je, zda vystup procesu planovani pfipomina
pracovni pomickou nebo je spis ,,svéraci kazajkou®. Plany ulehcuji realizaci rozhodnuti a jsou
Sablonou pro realizaci budoucich aktivit. Vyvazeny plan je voditkem pro aktivity projektového
tymu bez potfeby definovani tplnych detailti. Projektovy plan by mél byt pfipraven tak, aby ho
bylo mozZno ptizpisobit ménicim se okolnostem.

Pti planovani se ¢asto dostavame do konfliktu mezi spravnosti a preciznosti feSeni. Byli byste
rad¢ji ,,zhruba presni, anebo se ,,precizné¢ mylili“? Pomuickou pii rozhodovani miize byt
nasledujici piiklad, ktery dava Price'®: | Jste odstielovac. Mdte pusku s péti ndboji v
zasobniku. Spatrite sviij cil. Sedi pod stromem, opird se o kmen, pusku ma polozenou u nohou.
Stejné jako vy je odstrelovacem a rovnéz ma v zasobniku pét nabojii. Zamirite a rychle po sobé
pétkrat vystrelite. Petkrat se ozve zadunéni, jak se stiela zavrta do kmenu stromu, 10 centimetri
nad hlavou vaseho cile. Diry po strelach jsou tésné vedle sebe — mohli byste je prekryt
krabickou od cigaret. Tomu se rika preciznost. Vas cil okamZzité zareaguje, skubne hlavni a
také rychle vystreli pét kulek. Prvni vam proleti kolem pravého ucha, druhd se vam zaryje do
stehna, treti ustreli kus z vlasii, ¢tvrta se zaryje do hrudi a posledni vam provrta hlavu. Tomu

se rika presnost.

Casto to, co se oznacuje jako ,,rychly a Spinavy* ptistup, mize byt mnohem vic pfinosné nez
meésice puntickaiské prace. A proto preciznost, jak ji popisuje vySe zminény priklad, je sice
hezka, ale pfesnost je smrtelna.

Precizni (detailni) planovani je pro projekt samoziejmé dilezité. Nepoustéjte se do n¢j ale diive,
nez bude pfipraven vSeobecny, stru¢ny prehled toho, co se mé udé€lat. Dokud plan neuspokojuje
zakladni pozadavky, jako je finan¢ni nebo technicka proveditelnost, je podrobné planovani
zbytecné.

9.5 Planovani podle PRINCE?2

Metodika pro fizeni projekti PRINCE2® pochazi z britskych ostrovi. Jde o promysleny
zpusob, jak vést projekty vSech velikosti - investini, stavebni, ICT, vyrobni aj. - S
minimalizovanim rizik. Garantem a vlastnikem je Office of Government Commerce (OGC).

Metodika vznikla z diivodu nutné standardizace projektového prostiedi s hlavnim diirazem na
fizeni vefejnych zakdzek. Historicky vzesla z PRINCE®, jejimz predchidcem byla metodika
PROMPT II, jesté diive PROMPT.

Nazev je zkratkou z PRojects IN Controlled Environment - Projekty v fizeném prostiedi.

Jiz z ndzvu vyplyva predpoklad, Ze projektovy manazer se mtize opfit o do urcité miry fungujici
okolni svét - projekt probiha v organizaci, kde funguje management, a jsou dana urcitéd pravidla,
ktera se pfimétene dodrzuji, jsou k dispozici zdroje, a budouci uzivatelé maji zajem o vysledny

198 PRICE, B. Active Directory: optimdlni postupy a resent problémii. Vyd. 1. Brno: CP Books, 2005, 381 s. ISBN
80-251-0602-0.
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produkt naseho projektu.

Metodika je procesné orientovana, predklada konkrétni systematicky postup feseni konkrétnich
problémi véetné€ zodpoveédnosti, vazeb a projektovych dokumentt.

Pro piehlednost je ¢lenéna do tzv. témat (Obrazek 26), kterd se dale rozpadaji na procesy
(Obrazek 27) a podprocesy.

PRINCE2® a zejména aktivita konkrétnich roli v projektovém tymu je fizena vyjimkami
(exceptions driven). Piedpoklada stanoveni pravidel a manévrovaciho prostoru (z pohledu
terminil, rozpoctu atp.) pro jednotlivé Grovné fizeni pfedem a poté jiz bez nutnosti podavat
hlaseni, jsme-li uvniti danych toleranci.

Verze PRINCE2®: 2005 $la jesté dal a stanovi, Ze 1 pfi prekroceni toleranci ma projektovy
manazer pravomoc rozhodnout, zda ma toto poruseni vliv na dals$i prabéh projektu. Tento
aspekt metodiky byva vsak nevhodné aplikovan, napiiklad z divodu nizké duvéry ve ¢leny
projektového tymu. Role projektového manazera se pak Casto blizi praci vedouciho fidiciho
centra jaderné elektrarny.

Posledni verze metodiky PRINCE2® z roku 2009 pfiinesla vyznamné zjednodusSeni celé
metodiky. Zavedla zminéna témata, podprocesy se staly do urcité miry volitelnymi. Viditelnou
zménou je i rozd€leni zakladniho manualu PRINCE2® na dva - plny pro projektového
manaZera (Managing Successful Projects with PRINCE2®) a zjednoduSena a uzptisobena verze
pro sponzora projektu a ¢leny projektové rady (Directing Successful Projects with PRINCE2®).

Kromé& PRINCE2® pro vedeni projekti existuje také metodika pro fizeni vysSich logickych
celkll - programl - Managing Successful Programmes (MSP®). I jejim garantem je britska
Office of Government Commerce.

Metodika PRINCEZ2 se opira o sedm principti (Obrazek 28), tvoii ji sedm procest (Obrazek
27) a popisuje sedm témat.

V ramci konkrétniho projektu je nutné metodiku PRINCE2 piizpisobit, coz znamena, ze je
nutné porozumét principim, které jsou pateti celé metodiky. Jednotlivé procesy mohou byt
velmi zjednoduSeny a kazdy z nich m& mnoho moznosti pouziti podle specifik projektu.
Principy vSak ziistavaji a zarucuji, Ze projekt je projektem v kontrolovaném prostiedi.

Podpora ptizptisobeni metodiky zahrnuta pfimo v manudlu je vyznamnou piednosti PRINCE2
oproti PMBoK. Naopak PRINCE2 nepokryva napt. oblasti vedeni lidi, manazerské dovednosti,
podrobné pokryti nastroji pro fizeni projektl, které jsou podrobné popsany jiz existujicimi a
osvédcenymi metodami.

Vyhody PRINCE2:
- PRINCE2® obsahuje zavedené standardy dobré praxe (,,best practices) a je zdarma.
- Terminologie a definice jsou ustanoveny pied zahdjenim projektu.
- Pfeddefinované struktury pro organizaci, delegovani, pravomoci a komunikaci.
- Zaméfeni na produkt zajistuje, co bude dodano (pro¢, kdy, komu, kym).

- Pribézné obchodni zdtvodnéni projektu.

Témata PRINCE2

Obchodni Zfizuje mechanismy pro hodnoceni, zda projekt je (a Proé?

piipad zlstava) potiebny, Zivotaschopny a proveditelny, jako
prostiedek na podporu rozhodovani o (pokracovani v) 157
investovani do négj.

Organizace Definuje a zfizuje strukturu odpové&dnosti a povinnosti v Kdo?
projektu.

Kvalita Definuje a implementuje prostiedky, kterymi projekt vytvori Co?

pozadované produkty a oveéri, Ze vytvorené produkty jsou



Obrazek 16 Témata PRINCE2

Obrazek 17 Procesy PRINCE 2
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Principy PRINCE2

Nepretrzité obchodni Projekt PRINCE2 musi mit béhem celé sve existence obchodni
opodstatnéni opodstatnéni.
Uceni se ze zkusenosti Projektové tymy PRINCEZ se uci z pfedchozich zkuSenosti

(ponauceni jsou vyhledavany, zaznamenavany a vyuzivany
b&hem celého projektu).

Definovani roli a odpovédnosti | Projekt PRINCE2 ma definované a odsouhlaseny role i
odpovédnosti a organizacni strukturu, v niz jsou zastoupeny
zajmy byznysu, uzivatelu i dodavatell.

Rizeni po etapach (stages) Projekt PRINCE2 je planovany, sledovan a kontrolovan po
jednotlivych etapach (stages).

Rizeni podle vyjimek Projekt PRINCE2 ma definovano tolerance pro kazdy cil
projektu z dvodu, urcujici hranice delegovanych pravomoci.

Zaméreni na produkt Projekt PRINCEZ2 se soustfeduje na definovani a dodani
produktu, pfedevsim na naplnéni pozadavku na jejich kvalitu.

Prizpusobovani prostredi PRINCE2 se prizpusobuje prostiedi projektu, jeho velikosti,
projektu slozitosti, dulezitosti, schopnostem a rizikim.

Obrazek 18 Principy PRINCE2

- Jednoduché manaZerské fizeni (Rizeni na zakladé vyjimek - Management by
Exception).

- Pravidelné, ale detailni manazerské zpravy/reporty.
- Schiizky jsou potieba pouze v piipadé, kdy je potieba v projektu pfijmout rozhodnuti.

- Zakaznik je zahrnut do procesu rozhodovani; vSechny zainteresované
strany jsou zastoupeny.

- Posouzeni Kvality probihaji pravidelné.
- Projekty jsou orientovany na uc¢eni & kontinudlni zlepSovani.
- PRINCE2® je nastrojem pro audit a hodnoceni projekta.

- PRINCE2® nabizi mezinarodné uznavané certifikaty.

9.6 Planovani podle Kritického fetézce

Metoda CCM (Critical Chain Method), piekladana jako metoda kritického Fetézce je
nadstandardni technika sitové analyzy, kterd navazuje na metodu CPM, a navic zahrnuje i
dostupnost a disponibilitu zdroji. Autorem metody je E.M. Goldratt, stejné¢ jako u teorie
omezeni (TOC - Theory of Constraints), ze které vychazi. Jejim cilem je stanoveni doby trvani
projektu na zaklad¢ délky tzv. Kkritického Fetézce, oz je sled vzadjemné zavislych Cinnosti s
nejmensi ¢asovou rezervou, ktery navic bere v ivahu omezeni dana zdroji a
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pfesunuje ¢ast implicitnich rezerv ¢innosti do tzv. naraznikovych cinnosti (buffers). Pojem
kriticky Fetézec nahrazuje pojmem kriticka cesta z metody CPM. Critical Chain Method
umoznuje usnadnit efektivni Casovou koordinaci dil¢ich, vzajemné na sebe navazujicich
¢innosti v ramci projektu vcetné planovani pottebnych zdroju.

Tato metoda tedy kombinuje metodu CPM a teorii omezeni TOC tim, Ze chape zdroje jako
sdilené s kapacitnim omezenim a stanovuje vypocteny ¢as s urCitymi rezervami. Zlepsuje tedy
vysledek tim, Ze odstranuje nedostatky metod CPM nebo PERT.

Kriticky Fetézec je definovan jako (¢asoveé) nejdelsi mozna cesta z pocate¢niho bodu grafu do
koncového bodu grafu, ktery bere v tivahu kapacitni omezeni dana zdroji. Kazdy projekt ma
minimaln¢ jeden kriticky fetézec. Kazdy kriticky fetézec se sklada ze seznamu Cinnosti, na které
by se mél manaZzer projektu nejvice zamétit, pokud chce zabezpecit véasné dokonéeni projektu.
Datum dokon¢eni posledniho ukolu v kritickém fetézci je zaroven datem dokonéeni projektu.
Pro kritické ukoly plati, ze jejich celkova Casova rezerva, a tedy i volna ¢asova rezerva je rovna
nule, tzn., ze zdrzeni po¢atku tohoto tkolu nebo prodlouzeni jeho doby trvani bude mit vliv na
kone¢né datum projektu. Kriticky fetézec se promita do ¢asového planovani a tizeni projektu
prakticky ve vSech fazich Zivetniho cyklu projektu.

Tato metoda muize slouzit jako nastroj zejména pro odhad doby trvani projektu. Je pouzivana
alternativné k metodé CPM. Z metody se dokonce odviji ur€itd odnoz projektového fizeni s
nazvem Critical Chain Project Management (CCPM). Pfedevsim je metoda CCM vyuZzivana
v ramci fizeni projektd a v oblasti logistiky a dopravy.
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Kontrolni otazky

N

© N o g &~ w

Uved’te procesy fizeni projektl, v jejich ramci specifikujte planovaci procesy.

Co patii mezi hlavni dokumenty, na jejichz zpracovani se procesni
skupina planovani projektu podili?

Uved'te souvislost mezi projektovym planovanim a zivotnim cyklem projektu.

Vyjmenujte kroky planovaciho procesu.
Vyjmenujte stéZejni ¢innosti planovaciho procesu.
Co by m¢l obsahovat plan projektu?

V ¢em spociva princip metodiky PRINCE2?
Charakterizujte metodu kritického fetézce.

161



10 SOFTWAROVA PODPORA PLANOVANI PROJEKTU

V projektovém fizeni je nékolik oblasti, které je mozné zefektivnit vyuZitim vypocetni
techniky. Oblast planovani projektll je mozné usnadnit automatickymi vypocty kritické cesty
¢i alokace zdrojti. Planovani i plnéni planu je vhodné podpofit vizualizaci.

V pribéhu projektu je nezbytna komunikace mezi Cleny tymu, kontrola plnéni jednotlivych
ukold a oznamovani zmén, pro které se v soucasnosti také vyuziva komunikac¢ni technika.

Pro ucely efektivniho fizeni projektu existuje potieba integrace téchto nastroji, aby pracovaly
nad spoleénymi daty — projektem. Clen projektového tymu se lépe orientuje na plnéni
projektovych tloh, ma-li k dispozici uceleny pohled na informace souvisejici s projektem. Neni
zadouci, aby musel sbirat stfipky informaci o projektu z riznych néstroji. Proto vznikaji baliky
softwarovych produktii zamétené na podporu projektového tizeni.

PRAVIDLO

Na jaké ucely tedy software pouZit? Ackoli je odpovéd’ jednoducha4, je nutné ji mit stale
na paméti. Software je pouze nastroj a ma se pouzivat pouze tam, kde uSetii ¢as a
zefektivni praci.

Software sam projekt nenaplanuje ani neprovede. Nesta¢i spustit program, ktery uzivatele
provede celym projektem bez dalSich znalosti. Program pomuze fesit dil¢i tkoly vyplyvajici z
feSeni projektu, ale jsou to ukoly, které by projektovy tym musel feSit i bez softwaru. Pro¢ je
tedy vhodné software pouzit? Ve fazi ptipravy lze diky vizualizaci sledovat Ganttiv diagram
uz béhem zadavani rozdéleni praci a vytizeni zdroji béhem piidélovani uloh. Lze tteba
nékolikrat spocitat dobu trvani projektu za riznych okolnosti a najit tak optimalni plan bez
zdrzovani pocitanim kritické cesty na papife. V realiza¢ni f4zi manaZer projektu stejné musi
¢leny tymu informovat o pritbéhu projektu a kontrolovat plnéni jednotlivych ¢innosti. Software
vSak miize rozeslat zpravy Clenim tymu v ptislusném Case za manaZera projektu a usetfit tim
Cas. Také graficky zndzorni postup plnéni tloh. O nezbytnosti komunikaénich prostiedkii neni
zapotiebi se zmiflovat, pfinosem je vSak integrovani komunikace s daty projektu.

Jaky software tedy vybrat? Univerzalni odpovéd’ na tuto otazku neexistuje. Je nutné zohlednit
specifika konkrétniho projektu a vybrat nastroje, které¢ budou vyhovovat projektovému tymu.

Pii vybéru nastrojii je nutné zacit analyzou potieb manazera projektu a potieb tymu.

Obecnymi nastroji na praci s jakymkoliv druhem projekti jsou Microsoft Project
(http://www.microsoft.com/cze/project2010/),  OpenProj  (http://www.openproj.cz/) a
Primavera (http://www.oracle.com/cz/products/applications/primavera/overview/index.html).

Zvlastni zminku si zaslouzi také nastroje specializované na podporu vyvoje softwaru kvili
specifikim tohoto typu projektl, pocetnosti produktii a velkému rozsahu, ve kterém jsou
pouzivany.

V piipadé, Ze chceme pouzit software jen pro tvorbu ganttovych diagramii, miizeme pouzit jen
uzce zaméfeny software napi Gantt Project (http://www.ganttproject.biz/) nebo Ganttsoft
Project Manager (http://www.ganttsoft.com/ProjectManager.aspx).

Dalsi nastroje, které nemusi souviset piimo s metodikou fizeni projektd, ale mohou byt pro
projektovy tym velmi uzite¢né, jsou issue tracking systém (sprava pozadavku — od zakazniki i
od samotného projektového tymu, umoznuje sledovat v Case stav plnéni vSech jednotlivych
pozadavkil), systém na planovani ¢asu, mind mapping (slouzi na prvotni zachyceni a organizaci
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myslenek), sdileni dokumentt a veskeré komunikacni néstroje jako e-mail, telefon, posilani
okamzitych zprav (instant messaging), SMS.

10.1 Soucasné trendy

Tradi¢ni kancelatské aplikace dnes dopliuji webové aplikace a Software as a service (SaaS).
Samostatnd aplikace (béZzici na jednom kancelaiském PC nezavisle od jinych systémt) staci
projektovému manazerovi ve fazi pldnovani projektu, ale v dalSich fazich je potfebna
komunikace s €leny projektového tymu. To fesi webové aplikace, které centralizuji data o
projektu na serveru a prostiednictvim webového rozhrani je zptistupiiuji ¢lenim tymu. Tato
forma umoziuje centralizovat komunikaci souvisejici s projektem na jedno misto a umoznuje
ptistup odkudkoli, kde je pfipojeni k internetu a webovy prohlize¢. Nejnovej$im evoluénim
stupném je kompletni outsourcing sluzby na server dodavatele softwaru na podporu fizeni
projektil, coz se oznacuje jako SaaS — software jako sluzba. Vyhodou outsourcingu je mozné
snizeni nakladl, protoze dodavatel se na tuto sluzbu specializuje. Druhou vyhodu — pfistup
odkudkoliv — sdili s klasickymi webovymi aplikacemi. Nevyhodou je poskytnuti potencialné
velmi citlivych dat projektu tteti stran¢ a neflexibilita konfigurace, do které nemiize zdkaznik
zasahovat, protoZe sluzba neb&zi na jeho hardwaru.

Podle typu softwaru je mozné rozd¢lit systémy pro fizeni projektu do tii kategorii: desktopové
vs. feSeni typu klient/server vs. webové, respektive open source VS. proprietarni ¢i integrované
vs. integrovatelné. NejznaméjSim zastupcem desktopového programu je bezesporu Microsoft
Project. Tento program se stal etalonem pro projektové manazery ptedevsim diky
jednoduchému ovladani a zobrazeni tzv. Ganttova diagramu.

Mezi dal$i dilezité hrace na svétovém trhu pak patii mimo jiné robustni systém CA Clarity,
Oracle Primavera nebo HP PPM Center.

Atraktivni volbou pro mnohé firmy mize byt webové feseni, které je poskytovano kompletné
vyrobcem formou SaaS, coZ zajistuje prondjmem webové aplikace a zabezpeceného mista na
internetu. Uzivatel plati jasn€ dany poplatek a nemusi se starat o Gdrzbu, administraci ani 0
hardware. Je mozné jednoduse zvySovat nebo snizovat poplatky za poCty uzivateld podle
momentalnich potieb firmy.

Dalsimi vyhodami jsou také automaticky upgrade a okamzita dostupnost novych funkci béhem
pouzivani feseni. VEtsinu téchto produktii je mozné integrovat riznym zptisobem s firemnim
informacnim systémem (napfiklad pro pienos identifikaci zdkaznikl, s Active Directory a
podobng), ale vyzaduje to Casto praci expertl, za kterou je nutné zaplatit zvlast'.

Ptikladem webovych feSeni nabizenych formou SaaS muzou byt tfeba Daptiv (daptiv.com)
nebo Unanet (unanet.com). V prvnim ptipadé jde o systém, ktery je velice intuitivni a
jednoduchy na nauceni. Unanet ma zase vyborné oteviené rozhrani pro datovou komunikaci s
dalsimi informa¢nimi systémy, a to bez dalSich poplatkd.

Zcela zvlastnim ptipadem placené webové sluzby je pak projektové orientovany Basecamp
(37signals.com) a jeho nadstavby, které nabizeji sice pouze zakladni funkcionalitu pro fizeni
projektu, ale oplyvaji jedineCnym zplisobem komunikace uzivatelli a tymua. Jde o moznosti
spravy kontaktd, prostori pro chat, sdileni dokumentti a mySlenek. Tuto sluzbu lze snad
prirovnat ¢aste¢né k Facebooku.

Dalsi kategorii ptedstavuji proprietarni systémy, coz jsou komercni produkty, které jiz byly
zminény jako ptiklad. Jejich zdsadni nevyhodou je vSak relativné vysoka potfizovaci cena.

Ptikladem systému s open source licenci je project.net nebo project-open. org. I pies to, ze
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podporu nebo placené moduly pro pokro¢ilé vyuziti (napiiklad integrace se SAP nebo Oracle
ERP systémem). Pravé tyto pfijmy umoziuji vyvojaiam déle vyvijet zminéné systémy.

Pii hodnoceni vhodnosti vybéru mezi open source a proprictarnim feSenim je tieba se ohlizet
na cenu celkovych nakladii implementace ve firm¢. Open source feSeni je alternativni cesta,
ktera vede bud’ k uspote nakladl a velké flexibilité v nasazeni systému, nebo naopak k velkému
nezdaru a paradoxné¢ muze vést i k vy$sim nakladim na potizeni a vlastnictvi (TCO) nez u
komeréniho softwaru.

Integrované ¢i integrovatelné systémy predstavuji posledni kategorii. Pokud firma pouziva jiz
zavedené ERP feSeni, je Casto logickou volbou vyuzit i modul pro projektové fizeni daného
dodavatele ERP. To byva uzce svazano s ostatnimi moduly feSeni, jako jsou HR, zdkaznicka
databaze, reporting atd. Typickym piikladem je SAP Portfolio and Project Management.
Zajimavym feSenim je i ERP systém Maconomy s planovanim zdroji People Planner.

Protoze spojeni informaci z back-office informacnich systému a systému pro fizeni projekta
piinasi velkou pfidanou hodnotu, pfisli prakticky vSichni dodavatel¢ samostatnych
projektovych néstroji s preddefinovanymi konektory do riiznych ERP balikl. Spojeni se SAP
a Oracle ERP systémy je vétSinou samoziejmosti. Opét je zcela rozhodujici otdzka celkovych
investic do takového systému v horizontu Ctyt az péti let.

Zatim byly zminény pouze zahraniéni produkty, ale v Ceské republice jsou k dispozici pIné
lokalizovana nebo ¢isté Ceska feSeni.

Open source produkty pielozila komunita uzivateli nebo je musite prevést do ¢eStiny sami.
Komeréni produkty v anglické verzi vétSinou umoziuji praci s ¢eskou diakritikou, ale je tfeba
vénovat usili nastaveni databaze nebo konfiguraci systému.

PIn¢ lokalizovany jsou napiiklad zminovany Microsoft Project a nékteré dalsi systémy jiz
implementované v CR.

Systémem vyvijenym v CR je tieba také Easy Project, jenz funguje jako Saa$ feseni,¢i modul
Rizeni projektii v Money S5, ktery je zastupcem typu klient-server. Projektové fizeni nabizi
fada ERP balikd, ale je otazkou, zda vyhovi zédkaznikovi po funk¢ni nebo financni strance.
Nékdy muze jit pouze o jednoduchy modul pro sledovani ndkladd, jindy zase o komplexni
projektové feseni zamétené na specifickou problematiku (napiiklad automobilovy pramysl).

Systémy pro projektové fizeni a fizeni portfolia mohou byt vyraznym skokem kuptfedu v
produktivité, sledovani a fizeni projektt. AvSak jak si vybrat ten pravy, ktery vyhovi nejen
soucasnym potiebam firmy, ale umozni i dal8i rist narokt s pfibyvajici komplexnosti a
naro¢nosti projekt? Ridit jeden projekt zvladne kazdy, ale efektivné ufidit planovéani zdroji v
multiprojektovém prostiedi o desitkach ¢i stovkach projekti je uz pékny ofisek. Takové tizeni
uz zvladnout v prostiedi MS Excelu nelze.

Mezi zakladni pravidla vybéru patfi:

- identifikovat potfeby v ramci celého Zivotniho cyklu projektu v zavislosti na
procesech firmy,

- definovat vybérova kritéria a jejich vahu,
- vytvorit seznam kli¢ové funkcionality podle identifikovanych potieb,
- oslovit trh s definovanymi poZadavky,

- vyhodnotit nabidky a konkrétni demonstrace ieSeni na datech firmy a
konkrétnich projektech,
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- hodnotit naklady zasadné v horizontu alespont ¢tyr let a vzit v tivahu i cenu
podpory, servisu a internich vydaja na implementaci a vlastnictvi.

Z4dny sebedokonalejsi systém za vés projekt neodiidi, nevykomunikuje zmény se zakaznikem
nebo s tymem a neidentifikuje sam rizika projektu. Ale pomuize vedoucim projektim a
projektovému tymu v tom, aby byly dodrzeny naklady, ¢as a rozsah projektu. A ¢im diive mate
dulezité informace na dosah, tim dfive muzete délat kvalifikovana rozhodnuti.

10.2 Praotec Microsoft Project

Microsoft Project (MS Project) je produkt firmy Microsoft vyvijeny od roku 1984. Prestoze je
integrovany s balikem Microsoft Office, prodaval se vzdy oddélené. Cena kancelaiské aplikace
se orienta¢n¢ pohybuje v sumach, které jsou pro malé a sttedni podniky dostupné pouze pro
jednu kopii. Dostupna je také serverova verze, kterda umoznuje sdileni projektovych dat na
centralnim serveru a jejich zpfistupnéni prostfednictvim webového rozhrani, a také klientské
aplikace, takZe ho projektovy manaZer muze vyuzit k distribuci uloh a ¢lenové tymu timto
zpusobem poskytuji zpétnou vazbu o pribehu jejich plnéni.

MS Project je vyuzivan vétSinou webovych feSeni jako klientsky nastroj pro off-line
zpracovani. V edici Project Server je pak tento systém (klient-server) komplexnim nastrojem
nejen pro planovani zdroji, fizeni portfolia, vykazovani, ale 1 pro spoluprici v ramci
projektového tymu (s vyuzitim Microsoft SharePoint portalu).

Prace projektového manazera v MS Project za¢ind definici hierarchické struktury €innosti a
zdroju. Jednotlivé ulohy se struénym popisem (nazvem) jsou ocislovany a je jim definovana
doba potfebnd na dokonceni, pfedchiidci (tlohy, na jejichZz dokonceni jeji zacatek zavisi),
pfidélené zdroje a vyuZiti zdroji v ramci Ukolu v procentech. Odsazeni ptedstavuje
dekompozici projektu a je mozné vyuzit vice Grovni. Odsazenim je mozné ulohy seskupit,
pfi¢emz ,,naduloha‘ obsahujici jednotlivé dil¢i ulohy za¢ina v Case zacatku prvni podulohy a
kon¢i dokon&enim posledni podulohy. Ulohy je mozné nechat naplanovat bud’ ruéné zadanim
data zacatku a konce, nebo automaticky, pficemz se vyuzije metoda kritické cesty na ur€eni
optimalnich zacatkl a koncl uloh a nalezeni kritické cesty, coz je dobte algoritmicky popsany
postup vhodny na feSeni na pocitaci. Zavislosti uloh, kritickou cestu, zacatky, konce a dobu
trvani loh je také mozné vizualizovat v sitovém grafu, ktery je navic obohaceny o ptidéleni
zdroji uloham. Druhy zptsob vizualizace je Ganttiiv diagram, opét v rozSifené verzi se
zavislostmi a piidélenim zdroji. Délka pruhu tady piedstavuje délku trvani tkolu, ¢asové
rozlozeni projektu je tedy v tomto pohledu piehledné zobrazeno. Navic je tato vizualizace
interaktivni, tedy naptiklad tahdnim jednotlivych pruht je lze pieskupovat, ménit zacatky,
konce i trvani uloh a jejich zéavislosti, a takto zménéné informace se samoziejme promitnou i
do zobrazeni v tabulce a v sitovém grafu.

K produktu MS Project bylo vydano mnozstvi knih, napiiklad HYNDRAK (2002), ktery
podrobné rozepisuje postup feSeni mnoha béznych tuloh, a to srozumitelné, formou ,,kucharky*.

Nikdo, kdo to mysli s projektovym fizenim vazné a neohlizi se na kazdou korunu, neprohloupi,
kdyz MS Project pouzije. Navic diky rozsifenosti tohoto produktu se budou ziskané zkusenosti
hodit i v ptipadé, Ze by uzivatel zménil zaméstnavatele.
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Obrazek 19 Tabulka WBS, Ganttiiv diagram a podrobnosti tkolu v zakladnim zobrazeni MS Project
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Obrazek 20 Stejny projekt v zobrazeni sitového grafu

10.3 Nelitostna konkurence z Fad open source

OpenProj a Projects on Demand jsou produkty firmy Serena, které jsou pfimou konkurenci pro
kancelatskou aplikaci Microsoft Project, neposkytuji vSak moznosti on-line spoluprace.
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Podobaji se obsazenymi funkcemi a mohou piimo pracovat s formatem soubori Microsoft
Project a je tedy mozné pracovat na stejném projektu sttidavé v obou aplikacich. Proto se také
pracovni postup z vétsi ¢asti shoduje s postupem popsanym v ¢asti o MS Project.

OpenProj je open source aplikace, je tedy mozné v piipadé zajmu (na rozdil od jinych
uzavienych produktli) ovlivnit jeho vyvoj nebo se pfipadné zbavit zavislosti na dodavateli.
Lakava muze byt i cena, je totiz dostupny zdarma. Je proto vhodny pro studenty, ktefi se
obeznami s pracovnimi postupy, v zaméstnani tyto znalosti ur€ité vyuziji i v prostiedi Microsoft
Project. OpenProj je multiplatformni aplikace, coZ mize byt zajimavé pro firmy, které chtéji
Setfit naklady provozovanim aplikaci na systémech poskytovanych zdarma (naptiklad vétSina
linuxovych distribuci). Pro nase prostiedi je nezanedbatelnou vyhodou dostupnost také v
ceském a slovenském jazyce.

Projects on Demand (PoD) je aplikace zaloZend na stejné platformé a planovacim jadre jako
OpenProj, proto je mezi nimi pouze malo odliSnosti. PoD se poskytuje jako SaaS a centralni
hosting pro vSechny zdkazniky poskytuje dodavatel. Vyhodou tohoto feSeni je piistupnost
odkudkoliv prostfednictvim webového prohlizece s nainstalovanym zasuvnym modulem Java,
odpada nutnost instalace na lokalni pocita¢. Na druhou stranu je cena za poskytovani této sluzby
v soucasnosti 20 dolarti mésicné za kazdého uzivatele. Obecné vyhody a nevyhody SaaS jsou
popséany v uvodu této kapitoly.
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Obrazek 21 Stejny projekt v zakladnim zobrazeni v OpenProj

Pokud uzivatel dbad na pomér cena / piinos, OpenProj bude bezkonkurencéné jeho volba.
Dilezité vlastnosti ma stejné jako ostatni produkty, a navic uzivatel neni omezen jednou kopii
— zadarmo si ho mtze dovolit kazdy, kdo ve firmé pracuje s projekty.

10.4 ProjectLibre

ProjectLibre (http://www.projectlibre.com/home) je novy open source software vydany v srpnu
2012. ProjectLibre je ptimym nastupcem softwaru OpenProj, jehoZ rozvoj skon¢il v roce 2008.
Proto i uZivatelské prostiedi je velmi podobné OpenProjektu.

Nespornou vyhodou ProjectLibre je jeho kompatibilita. ProjectLibre je plné¢ kompatibilni s
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OpenProj a pouziva stejny typ soubort ,,POD®. Dale je také kompatibilni s obéma soubory
programu Microsoft Project ,,. MPP* a ,,, XML®. Na oficialnim webu je k dispozici forum, kde
prihlaseni uzivatelé mohou pokladat otdzky. Rizni zkuSeni uzivatelé reaguji pomérné rychle,
tak Ze pfipadna technicka pomoc je k dispozici. Bohuzel podpurna dokumentace pro ovladani
softwaru je stale ve vyvoji a bude k dispozici pozdéji. Proto je webové forum zatim jediny zdroj
informaci.

Tvorba ganttova diagramu v ProjectLibre je v podstaté stejna jako OpenProj nebo Microsoft
Project. Zakladem jsou ¢innosti popsané v jednotlivych fadcich (Obrazek 32). Kazda ¢innost
by méla obsahovat minimalné:

- Popis ¢innosti.
- Zacatek ¢innosti.
- Konec ¢innosti.

- Zdroj (vlastnika) ¢innosti.

Cinnosti, které jsou v hierarchii niZ (soudasti jinych &innosti), je nutné odsadit pomoci funkce
,Indent” nebo ,,Outdent®. V ptipad¢ piimé navaznosti ¢innosti vyuzijeme funkei ,,Link* nebo

,Unlink®. V detailnich informacich k jednotlivym ¢innostem lze samoziejmé vyuzit i dalSich
funkei:

- Trvani — je pfimo spojeno se zac¢atkem a koncem ¢innosti.

- Procento hotovo — informace o stavu ¢innosti [%].

- Priorita — urcuje ¢iseln€ prioritu jednotlivych ¢innosti.

- Predchidci — znazoriiuje informace o predeslé ¢innosti.

- Nasledovnici — znazoriiuje informace o nasledujici ¢innosti.

- Zdroje — znazornuje informace o zdrojich (moznost vice zdroji k jedné ¢innosti).
V sekei pokrocilé je nékolik dalsich funkci, jako napt. oznaceni tikkolu jako milnik nebo ¢asové
omezeni tkolu (Obrazek 33).

Vsechny ukoly se standardné zobrazuji modrymi pruhy. Cervené pruhy znaci kritickou cestu.
Pti zménéch terminti se samoziejme kriticka cesta spole¢né s terminem dokonceni mize ménit.

Nespornou vyhodou je provazanost ganttova diagramu na dalsi nastroje jako je sitovy diagram,
WABS a seznam ukoll. VSechny informace se graficky znazornuji a pii zméné dat dochazi k
okamzité i ke zmén¢ grafti. Samoziejmosti je moznost tisku, exportu do formatu pdf a ukladani
ganttova diagramu i ostatnich néstroja.

Je nezbytné dulezité si pii vyuzivani nejenom ProjectLibre softwaru uvédomit, ze jakakoliv
nepfesna informace pii zadavani dat mize mit negativni vysledek na jeho fizeni. Proto je
vhodné informace pii zaddvani kontrolovat. Graficka ¢ast je tomu velmi ndpomocna.
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2 B¢ Ledorské seténd 52 Informace o dkolu - 3 [ =]
3 B o [ zadani téma postupové prace
4 @ Vypracovani postupové prace | 5 = |PF a | = "lde)e‘ Pokrodlé ‘P = ‘ /o Student
5 B Schvéleni postupoveé préce
Iméno: |Zadéni téma postupové préce
wBs: [ ] Oznadit kol jako mink =
Omezit Ukol
Typ omezeni: v | Datum omezen: [17.4.138:00
Termin: [ =
Typ: Pevné jednotky v Na zaKladé (&innosti =
KalendsF Gkolu: [ +|  [F]1gnorovat kalendaF zdroj
Metoda vytvorené hodnoty: | % hotovo =)
Zaviit Help
‘ i v | < - m ] v

Obrazek 23 Pokrocilé informace o ukolu
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Kontrolni otazky

© N o g b~ w DN PP

Jaké ukoly vam software pomuze splnit? Vyjmenujte jich né¢kolik.

Které typy programi souvisejicich s fizenim projektt jsou v kapitole uvedeny?
Jaké jsou silné stranky kazdého z nich?

Jak vyberete program, ktery vam praci usnadni?

Co musite mit pfipravené jako vstup pii planovani projektu v OpenProj?

Kde se dozvite vice o tom, jak pouzivat MS Project?

Je mozné vyuzit pfi fizeni projektu MS Excel? Jak?

Pro¢ k planovani projektu vyuzivame softwarovych podpor? Které jsou na
soucasném trhu k dispozici?
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11 DOKUMENTACE PLANOVACIHO PROCESU

Dtlezitou soucasti planovaciho procesu managementu projektu je planovaci projektova
dokumentace obsahujici dilezité informace pro realizaci projektu. Vzhledem k rozdilnému
charakteru jednotlivych projekti neni mozné jednoznané vymezit univerzalni soustavu

vvvvv

vvvvv

vytvareni a shromazd’'ovani dat o projektu. Efektivni prace manaZerti vyzaduje, aby méli
permanentné k dispozici aktualni spolehlivé informace. V opa¢ném piipadé¢ mohou projektovi
manazefi na zdkladé neuplnych ¢i zastaralych informaci dospét k chybnym rozhodnutim,
vedoucim k ohrozeni projektovych cila a k ekonomickym ztratam.

vvvvvv

- Struktury projektu: obsahuje soupis ¢innosti a s jejich vzajemnymi vazbami. Dobou
trvani a zdrojovymi pozadavky. Umoznuje sestaveni sitového grafu. Po jeho ¢asovém
propoctu a analyze zdroji jsou zp&tné do tohoto formulare doplnény terminy zahajeni a
ukonceni jednotlivych ¢innosti. Dulezité je, aby tdaje v tomto formulafi byly v souladu
s udaji v sitovém grafu. Jakakoliv zména udaji v tomto formuldii musi byt
bezprostiedné promitnuta do sitového grafu a jeho aktualizace.

- Bloky ¢innosti: obsahuje primarni data skupin, respektive ¢innosti nebo dil¢ich tkolu,
za které zodpovida jeden pracovnik. Obsahuje nezbytné informace o podminkach a
pozadavcich realizace skupiny Cinnosti. Tyto informace umoziuji také kontrolu pfti
realizaci.

- Rizikovych udalosti: slouzi k popisu ocekavanych rizikovych udalosti, které mohou
vzniknout v pribéhu realizace projektu. Soucasn¢ obsahuje piehled preventivnich
opatieni vedoucich k eliminaci vzniku rizikovych udalosti. Jeho souc¢asti jsou i nasledna
opatieni, ktera je tfeba realizovat v pfipad¢, Ze rizikova udalost nastane i ptes uéinéna
preventivni opatieni.

- Projektovych nakladi: naklady je mozné planovat pro skupiny ¢innosti, pfipadné i pro
jednotlivé ¢innosti. Udaje v tomto formulafi umoziuji sledovat a kontrolovat skute¢né
cerpani ndkladl vzhledem k pldnovanym udajam.

PLANOVACI FORMULAR STRUKTURY PROJEKTU

Projekt: Datum:

Etapa: Zpracoval: Schvalil: Verze:
Oznaceni | Popis Pfedchazejici | Nasledujici Pracovnici Planované Doba Planovany Planovany
¢innosti ¢innosti ¢innost ¢innost naklady trvani zacatek konec

Obrazek 24 Planovaci formulaf struktury projektu
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PLANOVACI FORMULAR RIZIKOVYCH UDALOSTI

Projekt:
Zpracoval: Schvalil: Datum:
C. Popis rizikové Pravdépodobnost Preventivni Nasledné opatieni
udalosti vzniku opatieni

Pravdépodobnost vzniku rizikovych udalosti:

1-nepatrna 2-velmi nizkd 3-pomérné velka 4-vysoka
Obrazek 25 Planovaci formulat rizikovych udalosti
PLANOVACi FORMULAR NAKLADU
Projekt:
Zpracoval: Schvalil: Datum:
Druh Sazba/jednotka | Obdobi Celkem
1 3 4 5 6 Jednotek | Néklady

Obrazek 26 Planovaci formulafi naklada
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PLANOVACI FORMULAR BLOKU CINNOSTI

Projekt:

Etapa:

Zpracoval:

| Schvalil:

|  Datum:

Identifikaéni ¢isl bloku ¢innosti:

Nazev a popis:

Cil:

Zodpovida

Schvaluje Spolupracuje
Konzultant Externi spoluprace

Planované terminy bloku ¢innosti

Planovany zacatek Planovany konec Planovana doba trvani
Planované naklady:

Planované zdroje: Jednotky MnoZstvi

1

2

Zmény

¢islo popis datum navrhl schvalil realizoval kontroloval

Obrazek 27 Planovaci formulaf bloku ¢innosti
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Kontrolni otazky

vvvvvv

2. Vyjmenujte a stru¢né charakterizujte planovaci dokumenty (formulare).
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12 METODY A NASTROJE CASOVEHO PLANOVANI
PROJEKTU

Cilem casového planovani je urcit, které Cinnosti je tfeba vykonavat a kdy, a tyto ¢innosti
sefadit na Gasovou osu do logické posloupnosti. Casové planovani zahrnuje komunikaéni
rozhrani mezi podprojekty a mezi pracovnimi baliky, stejn€ jako trvani a nacasovani veskerych
¢innosti. Casové harmonogramy zavisi na vzijemné relativni priorité praci, na dostupnosti
zdrojii s potiebnymi dovednostmi, a nékdy zavisi 1 na kulturnich zvlastnostech ¢i na ro¢nich
obdobich a jinych podnebnich zvlastnostech. Pokud je ¢asovy ramec urcité faze nebo Cinnosti
nejisty/nejasny/nesnadno ur€itelny, zafazujeme do harmonogramu casovy naraznik nebo
,,zachrannou fiktivni ¢innost®.

12.1 Dekompozice projektu (WBS)

Jednim ze zakladnich principii projektového tizeni je dekompozice problému do menSich, a
tudiz 1épe zvladnutelnych celki a jejich jednotlivych prvka a definice vzdjemnych vazeb mezi
témito jednotlivymi prvky. Dekompozice musi odpovidat ¢asové naroc¢nosti, pozadovanym
zdrojim a nakladim projektu. Jedna se o proces, ve kterém je prace na projektu rozdélena na
praci pro fidici a kontrolni ucely.

Dekompozice umozniuje uceleny pohled na vSechny projektové €innosti, usnadiiuje fizeni i
velmi rozséhlych a komplexnich projekt. Uplatiiuji se tak snadnéji nové pozadavky, Iépe se
odstraniuji chyby, dil¢i ¢innosti a subprojekty jsou snadnéji pochopitelné, zdroje se efektivné
vyuzivaji. Vzdy je dulezité, aby v ramci jedné organizace byla dekompozice provedena
provazané a vzajemné kompatibiln€ tak, aby se daly vysledovat vSechny potfebné vertikdlni
vazby, a aby bylo mozné vhodné komunikovat i o nékolika polozkach na stejné urovni dané
hierarchie.

Dekompozice projektu je predpokladem zahdjeni planovani vsSech tii dimenzi projektu —
specifikace, ¢asti a ndkladl pro jednotlivé ¢innosti. Uplatnéni dekompozice projektu se tyka
piredev§im dekompozice projektovych aktivit, které predstavuji proces vedouci k dosazeni
stanovenych cilti projektu.

Postup dekompozice probihad podle zpodrobiiovani jednotlivych podsystéml zpisobem shora
dolt (top-down). Znamena to, Ze projektovy cil na urcité vyssi hierarchické urovni je vhodnym
zpusobem dekomponovan a vzniklé podsystémy se podrobné rozpracuji jako soustava dil¢ich
¢innosti pro nizsi hierarchické tirovné. Vlastni realizace projektu se naopak provadi postupné
zdola nahoru (BOTTON-UP) implementaci jeho jednotlivych casti.

Strukturovana dekompozice (rozklad) ¢innosti projektu na mensi ¢asti (subprojekty):
- slouzi k logickému uspofddani a zptehlednéni projektovych praci podle jejich
vzéjemnych vazeb, ¢asové narocnosti, vyzadovanych zdroji a nakladd,
- pfi ¢lenéni na subprojekty se jednoduseji odstraniuji chyby, tlohy jsou srozumitelnéjsi,
efektivnéji se kontroluje vyuzivani zdroji.

Principem dekompozice projektu shora doli je déleni na pod¢asti ukoncené, kdyz se postupnym
rozkladem dospé€lo k aktivitdm, které jsou jiz dale nedélitelné a zaroven jsou samostatné
feSitelné.
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Uvodni dekompozice projektu ma podobu nekvantifikovaného stromu vyznamnosti, ktery
svym ¢lenénim umoznuje poznat strukturu projektu, kdy zndme cile projektu, ale nezndme cesty
vedouci k tomuto cili. Takova dekompozice se nazyva hierarchické struktura ¢innosti (WBS —
Work Breakdown Structure).

Hierarchicka struktura ¢innosti je vhodnou metodou pro rozdéleni projektu do pracovnich
balikii a aktivit (rozklad projektu na diléi ¢innosti). Ugelem hierarchické struktury &innosti je
zajistit, aby vSechny pozadované projektové ¢innosti byly logicky identifikovany a propojeny.
Struktura musi byt zaroven svazana s rozpoc¢tovym a ¢asovym planem.

Zpracovanim WBS splnime piedpoklad, Ze nezapomeneme na nic dtlezitého a nebudeme délat
zbytecné aktivity. Vzdy se snazime nalézt vSechny prvky dané urovné a az poté
dekomponujeme troven dalsi. Realizujeme-li podobné projekty, mizeme postupné vytvaiet
Sablony WBS, kdy vychazime z WBS ptedchoziho projektu, kterou jen adekvatné upravime.

Ne vzdy je tfeba vSechny prvky dekomponovat do vSech urovni. Dle charakteru konkrétniho
prvku, zkuSenosti projektového manaZera a projektového tymu a zvyklosti organizace mohou
byt rizné prvky struktury rozlozeny do rtiznych trovni a tedy detailu. Plati, Ze je vzdy tfeba
dekomponovat do takové Grovné, aby manaZzer projektu vidél o Groven nize, pficemz prvky na
nejnizsi trovni WBS, coz jsou pracovni baliky, by mély byt tak podrobné, aby byly jasné
definovany a bylo mozno je efektivné fidit. Pracovni baliky by mély byt ukoncené podcasti,

v ov v

nedélitelné a samostatné resitelné.

Nejnizsi urovenn WBS (pracovni baliky) je to, co se bude skute¢né realizovat, ostatni nadiazené
prvky WBS jsou jen souhrnem nize uvedenych prvkd.

Hierarchicka struktura ¢innosti by méla obsahovat i interni aktivity, které vedou k vystuplim,
avsak nejsou doddvanym vystupem, obsahuje 1 kontrolni schiizky, koordinacni porady apod.,
tedy vSechny ¢innosti, které spotfebovavaji zdroje.

Pro stanoveni poc¢tu hierarchickych trovni, na které ma byt projekt dekomponovan, neexistuje
obecné platny algoritmus. Doporucuje se zpracovavat WBS do ¢tyi Grovni. Pokud je nutno
zpracovat urovni vice, pak uvazujte o zaloZeni subprojektli — tedy Castech komplexniho
projektu, které jsou samy fizeny jako mensi projekt, a jejichz vstupy dohromady tvofi vystupy
vyssiho, komplexniho projektu. Vzdy je nutno mit na paméti, ze planovani ma byt tak podrobné,
jak je to nutné, nikoli tak, jak je to mozné. Cim vice bude dekomponovanych tirovni projektu,

vvvvvv

Velikost hierarchické struktury je tfeba volit uvazlive: ¢im vice pracovnich ¢asti bude projekt
mit, tim bude kazdy pracovni balik mensi a levnéj$i. Zaroven ¢im vice bude pracovnich ¢asti,
tim vice penéz a Casu bude potieba k tomu, aby byly navzijem propojeny a fizeny. Je vhodné,
aby nejnizsi arovné pracovnich baliki odpovidaly malym ptirtstkim prace a kratkym dobam
trvani. Vhodné je téZ uvést do piislusSného rdmce cinnosti hierarchické struktury jméno
vedouciho cCinnosti — hierarchicka struktura cinnosti mé jasné ukdzat zodpoveédnost
jednotlivych slozek organiza¢ni struktury na projektu.

Tvorba WBS by méla probihat v ramci projektového tymu s cilem okamzité¢ dosazitelnosti
potfebnych informaci a ptipominek za osobni ucasti vSech ¢lend. Jediné osobni ucasti na
dekompozici projektu ziskdvaji projektovi manazeti a Clenové projektového tymu urcity
vlastnicky vztah k feSenému problému. Tim vznikd uréitd forma spole¢ného sdileni
projektovych vizi. Nelze totiz efektivné realizovat Cinnosti, o kterych nic nevime a kterym
nerozumime. Navic, pokud se ¢lenové projektového tymu osobné podili na tvorbé plant, maji
k nému osobni vztah a vzdy jej podpofi.

Strukturovana dekompozice ¢innosti projektu se vétSinou opira o etapovy model projektu ve
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tvaru:
A. Etapa Cinnosti
A. 1. Skupina ¢innosti
A. 1.1. Blok ¢innosti
A. 1.1.1. Ulohy

S jeho pomoci lze pii vyuziti principu shora dolll systematicky a podrobné popsat jednotlivé
projektové postupy. Etapovy model pokryva cely zivotni cyklus projektu.

Podstata etapového modelu spociva v tom, Ze slozity systém projektu je rozlozen na diléi etapy
projektu, které jsou prvni irovni dekompozice projektu a jsou ohranic¢eny milniky. Milniky jsou
rozhodovaci okamziky Zivotniho cyklu projektu a rozhodovaci mista ovliviiujici jeho dalsi
prubéh, kdy se ovéfuje, zda byl dil¢i cil splnény nebo zda je nutné piedchazejici ¢innost
opakovat apod. Vyuziva se piistup ,,valici se viny*, kdy se dopodrobna planuji na urovni

dopliiuje a modifikuje podle redlného vyvoje projektovych praci.

Pro pouziti techniky dekompozice projektu je ddle mozno vyuZivat schematicky model, ktery
umoziuje rozklad ¢innosti projektu ve schematickém tvaru. Jeho vyuZivani je zavislé na fazi
realizace projektu, vétSinou se pouziva kombinace vSech tii hledisek:

- funkc¢ni — déleni na podsystémy, které vykonavaji ucelenou ,,makrofunkci* a jsou
samostatné a kontrolovatelné

Vyroba prototypu

automobilu
I l l l |
Planovani V¥voj V¥roba Testovani X
..... e T T,
Cinnosti * - Naklady - éKonstrukce Technologie Dily EMonteii; X X X X

.......................................................................................

Obrazek 28 Funkéni model dekompozice projektu
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- predmétové — rozklad z hlediska pfedmétu ¢innosti

Vyroba prototypu
automobilu
I l | l l
Karoserie Podvozek Interiér Pohon
N T T T T U U U
Plechy Ram : - Napravy . Brady Sedadla ngevodovkag éMotor X x

- hierarchické — podle subjekti / osob v projektu postavenych na riznych
oddélenich organizaéni struktury

Vyroba prototypu
automobilu
|
[ l l l
Obchodni Vyrobni Vyvojova Servisni
divize divize divize divize

Vyzkum’n? - Mechanici x x
pracovnici :
. Marketingovy e .
. . : Montazni Testovaci
pracovnici - . -
.............. Z pracovnici pracovinici

Obrazek 30 Hierarchicky model dekompozice projektu

Ovéfeni presnosti dekompozice je mozno provést odpoveédi na néasledujici otazky:
- Jsou polozky na nejnizs$i urovni dostateéné pro dokonceni nadfazené poloZzky ve
struktufe praci?
- Je kazda polozka uplné& a jasné definovana?

- Muze byt kazda polozka nejnizsi urovné fadné napldnovana, rozpoctovana, pfidélena
konkrétnimu zdroji?

Pti sestaveni WBS je nutno zahrnout i takové ¢innosti a pracovni baliky, které nejsou soucasti
dodavky, ale pro dosazeni zadoucich vystupti jsou nezbytné, jedna se napiiklad o koordinacni
¢innosti. Po prvnim navrhu WBS se doporucuje provést sitovou analyzu se vztahem jak k ¢asu,
tak 1 zdrojim a ndkladiim, posléze WBS upravit do findlni podoby na zaklad¢ vysledkt sitové
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analyzy.

Ukolem definice nejnizsi urovng, tedy tikolem definice ¢innosti, je:
- zajistit, aby vSechny pozadované ¢innosti byly identifikovany a logicky propojeny,
- upresnit odhady ¢asu, nakladii a zdrojt,
- umoznit jasné stanoveni zodpovédnosti,

- vytvorit zaklad pro komunikac¢ni strategii projektu.

Dekompozice projektu musi respektovat tyto zakladni pozadavky:
- Pozadavek integrity: nesmi byt narusena celistvost projektu.
- Pozadavek soudrznosti: jednotlivé ¢asti projektu musi byt provéazany,

nesmi dojit ke vzniku izolovanych, samostatnych ¢asti projektu.

S dekompozici projektu je vyhodné zacit v navaznosti na logicky ramec projektu, konkrétné na
fadek vystupt a posléze na fadek klicovych ¢innosti. WBS je vhodné samoziejmé zpiesnit a
doplnit 1 o ¢innosti, které v logickém ramci nejsou obsaZeny.

Za ucelem zjednoduseni komunikace se jednotlivé prvky WBS opatiuji kodem.

POZOR!

Vidy je velmi duleZité udrZovat aktualni podobu WBS a vnaset do ni veskeré zmény
béhem realizace projektu.

Pti tvorbé hierarchické struktury je mozné vyuzit historie a zkuSenosti z podobnych projektii a
zkusenosti odborniki (realizatort ¢innosti nebo souboru ¢innosti).

12.2 Casové implementaéni plany

Cilem ¢asového projektového planovani je vytvorit pomoci vhodnych metod uplny a realny
implementacni plan postupu praci pfi realizaci projektu s ohledem na disponibilni zdroje,
kapacity a naklady. Po provedenych prvnich krocich projektového planovani — dekompozici
projektu, ktera byla provedena nadc¢asové bez ¢asovych parametrti a piitazeni zodpovédnosti a
pravomoci formou matice zodpovédnosti, jsou v této fazi projektového planovani
dekomponovanym etapam, blokiim ¢innosti a ukolim projektu piid€leny parametry Casu,
zdroji, naklada a predpokladanych rizikovych udalosti.

Pi tvorbé implementacnich plant lze za prioritni povazovat dodrzeni logickych navaznosti
projektovych ¢innosti a uréeni optimalnich termint jejich zahajeni a ukonceni. Dale je nutné:

- urcit pracnosti vSech ¢innosti projektu,
- stanovit dobu trvani v§ech ¢innosti, které projekt zahrnuje,
- urcit poZadavky na zdroje a sestavit rozpocet nakladu.
Popis ¢asovych planti a grafii by mél byt volen tak, aby jim manazefi, ktefi jej pouzivaji, dobie

rozuméli a aby dobfte chapali hlediska, ktera byla akceptovana pfi jejich sestavovani. Spravny
a srozumitelny popis ¢asovych planii brani nezadoucim nedorozuménim.

Ani detailné zpracovany implementacni plan nelze povazovat za kone¢ny a neménny. V
zavislosti na postupu realizace projektu byva nutné fesit konfliktni situace, plan neustale
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aktualizovat, optimalizovat a zaclefiovat nové skutecnosti, aby se realizace implementa¢niho
planu co mozna nejméné vzdalovala od projektovaného optimalniho pribéhu. Spatna kvalita
implementaéniho planu a zanedbani jeho aktualizace by se projevily v neprovazanosti dil¢ich
aktivit, ve zvySeni naklada na realizaci projektu i v ohroZeni cilovych termint a kvalitativnich
parametri projektu.

Casové implementaéni plany obvykle vypracovava manaZer projektu Ve spolupraci s
pracovniky, ktefi maji dostate¢né znalosti o pracovni naplni dtlezitych projektovych ¢innosti.
Sestaveni ¢asového planu by mél provadét manazer projektu nebo jiny pracovnik, ktery ma
kvalitni znalosti a dovednosti v pouzivani planovacich technik.

Struktura ¢asového implementa¢niho planu:
- Casovy postup a pribéh ¢innosti projektu,
- Casové ohodnoceni logickych vazeb mezi ¢innostmi projektu,
- Casovy plan milnikd,
- Casové pfifazeni pozadovanych zdrojt,

- Casové Cerpani planovanych nakladu.

Pro zpracovani ¢asovych implementacnich pland je mozné zvolit nékterou ze standardné
vyuzivanych metod popsanych nize. Je dobré vsak vzdy peclivé zvazit, kdy a jakou metodu pro
dany projekt pouZit.

Zakladnim vstupem pro zpracovani ¢asovych implementa¢nich plana projektu je strukturovana
dekompozice ¢innosti projektu. Nez vSak bude mozné tyto plany sestavit, je nutné doplnit
datovou informacni zakladnu projektu. Vlastni postup zpracovani casovych implementacnich
plant je mozné rozdélit do dvou fazi:

- Faze defini¢ni, ve které je sestaven ¢asovy harmonogram.

- Faze provadéci: je zde rozhodnuto o délce kritické cesty a vyhovuje-li zakladnim
terminovym pozadavkium. Pokud nevyhovuje, provede se jeji analyza. Z té pak
vyplynou ndvrhy opatfeni vedouci k jejimu pozadovanému zkraceni. V piipadé
akceptovan délky kritické cesty je provedena alokace disponibilnich zdroji a rozpocet
nakladii na jednotlivé bloky ¢innosti nebo dil¢i tikoly. Nasleduje aktualizace ¢asového
harmonogramu doplnéna o vyse uvedena data. PrevysSuji-li naptiklad pozadované zdroje
jejich disponibilitu nebo nevyhovuje-li planovany rozpocet, musi byt provedena
zdrojova a nakladova analyza.

Vyslednym produktem vyse uvedenych fazi je aktualni implementacni plan projektu, ktery je v
této podobé zmrazen a v prub&hu realizace projektu slouzi jako srovnavaci zakladna pro
sledovani a vyhodnocovani postupu praci a identifikace odchylek skutecného pribéhu praci
vzhledem k implementa¢nimu planu. V prabéhu realizace projektu je tedy sledovano, zda jsou
¢innosti plnény v planovanych terminech, zda nejsou precerpany naklady, které ¢innosti maji
zpozdéni, které jsou naopak plnény v piedstihu.

12.3 Ganttovy diagramy

Ganttiv diagram (Harmonogram Adamieckiego) je druh pruhového diagramu
pojmenovany po H. L. Ganttovi, primyslovém inzenyrovi, ktery byl za prvni svétové valky
prikopnikem jeho pouzivani. Ganttiiv diagram se vyuziva pfi fizeni projektd pro grafické

znazornéni naplanovani posloupnosti ¢innosti v case. V zakladni podob¢€ neobsahuje Ganttiv
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diagram vztahy mezi ¢innostmi, ale moderni softwarové nastroje pro planovani projekti do néj
tyto zavislosti obvykle zakomponovavaji.

Prvni dochovany Ganttiv diagram byl vytvofen v roce 1896 Karolem Adamieckim (1866—
1933), ktery ho nazyval harmonogramem. JelikozZ Adamiecki sviij diagram nepublikoval pred
rokem 1931-a vSechny jeho prace byly i tak publikovany v polstiné nebo rusting, tedy jazycich
na zapad¢ nepopularnich — diagram nese jméno Henryho. L. Gantta (1861-1919), ktery vytvofil
sviyj diagram kolem let 1910-1915 a zpopularizoval tento koncept na zapadé.

V osmdesatych letech 20. stoleti osobni pocitae usnadnily tvorbu a Upravy rozsahlejSich
Ganttovych diagramii. Tyto aplikace byly ur€eny prevazné pro projektové vedouci a planovace.
Koncem devadesatych let a za¢atkem nového milénia se pak Ganttovy diagramy staly béZnou
soucasti webovych aplikaci a groupwaru zaméteného na spolupraci lidi.

Ackoliv jsou dnes povazovany za béZznou formu grafického zndzornéni, v dob¢ svého vzniku
byly Ganttovy diagramy povazovany za revolu¢ni. Na pocest piinosu Henryho Gantta je dnes
za vyznamny piinos na poli managementu a vefejné sluzby udélovano Vyznamenéani Henryho
Laurence Gantta. Ganttiv diagram je také vyuzivan v oboru informacnich technologiich ke
zobrazeni shromazdénych dat.
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Ukonéeni projektu

Obrazek 31 Priklad jednoduchého Ganttova diagramu s vyzna¢enymi zavislostmi ¢innosti a mirou jejich
dokonceni

Na horizontalni ose Ganttova diagramu je ¢asové obdobi trvani projektu, rozdélené do stejné
dlouhych ¢asovych jednotek (dny, tydny apod.). Na vertikalni ose jsou pak jednotlivé Cinnosti,
na které se projekt ¢leni, jeden fadek je vzdy ur¢en pro jednu ¢innost.

Na plose diagramu jsou jednotlivé ¢innosti oznaeny obdélniky (pruhy), jejichZ leva strana
oznacuje planovany zaCatek Cinnosti a prava strana planované ukonceni. Délka pruhu tak
oznacuje predpokladanou délku trvani ¢innosti.

V rozsitenéjsi podobé mohou diagramy ukazovat také navaznosti ¢innosti pomoci lomenych
Sipek nebo ¢ar vedoucich od zacatku nebo konce jedné ¢innosti k zacatku nebo konci jiné
¢innosti (vztahy start-to-start, start-to-finish, finish-to-start nebo finish-to-finish). Béhem
realizace projektu je Casto vyuzivano také svislé linky oznacujici aktualni datum a zobrazovani
miry dokonceni jednotlivych ¢innosti pomoci postupného vypliiovani obdélnikii v diagramu
(zleva doprava).

Manipulaci s Ganttovymi diagramy velmi usnadiiuje specializovany software, ktery navic ¢asto
umoziuje pridavat do diagramu dalsi informace (alokované lidské zdroje, ndklady atd.).

Nejrozsitenéjsim programem pro tvorbu a vyuziti Ganttova diagramu je produkt Microsoft
Project, ktery je primarn¢ zaméfen na projektové fizeni, jehoz nedilnou soucésti tento diagram
je.

Dalsi z moznosti je vytvofit ganttiiv diagram v Microsoft Excel naptiklad za pomoci Sablony
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gantova diagramu v Microsoft Excel. Pfipadné vyuzit ke tvorbé LibreOffice, OpenOffice.

Ganttovy diagramy se staly béznou technikou pro prezentaci fazi a ¢innosti projektové WBS
(Work Breakdown Structure), a jsou tedy srozumitelné pro mnoho lidi.

Castou chybou téch, kteti zaméfuji navrh Ganttova diagramu s navrhem samotného projektu,
je snaha definovat projektovou WBS bé&hem tvorby planovanych ¢innosti. Tento postup
znesnadiiuje splnéni tzv. pravidla 100 procent, podle kter¢ho maji planované ¢innosti pokryvat
100 procent prace na projektu. Spravné by méla byt nejprve definovana WBS dle pravidla 100
procent, a teprve potom vytvoren plan projektu a Gantttv diagram.

Prestoze Ganttiiv diagram je snadno srozumitelny pro malé projekty, které se vejdou na jeden
list papiru, pfipadn€ na jednu obrazovku, u projektl s vice nez 30 aktivitami mohou byt uz
nepraktické. VéEtsi Ganttovy diagramy nemuseji byt vhodné pro zobrazovani na pocitacich.
Souvisejici nevyhoda je, Ze Ganttovy diagramy sdéluji relativné malo informaci na jednotku
plochy. Projekty jsou pro efektivni prezentaci pomoci Ganttova diagramu Casto piilis slozité.

Ganttovy diagramy reprezentuji pouze ¢ast ze tii hlavnich omezeni projektu, jelikoz se zamé&iuji
primarné na Casovy plan. Navic Ganttovy diagramy nereprezentuji velikost projektu ani
relativni velikost jednotlivych ¢innosti, proto mize byt vyznamnost skluzu oproti planu $patné
vysvétlovana. Jestlize jsou dva projekty ve skluzu o stejny pocet dnii, pro vetsi projekt (napf.
projekt s vice a nakladné&j$imi ¢innostmi) bude mit zpozdéni vétsi dopad na vyuziti zdroji, ale
z Ganttova diagramu to nebude patrné.

Ackoliv softwarové nastroje pro projektovy management mohou ukazovat zavislosti mezi
naplanovanymi ¢innostmi jako ¢ary mezi nimi, zobrazeni vétSiho poctu zavislosti mize mit za
nasledek nepiehlednost nebo necitelnost diagramu.

Protoze pruhy tvofici Ganttiv diagram maji vzdy stejnou vySku, mohou Spatné¢ vyjadiovat
naro¢nost projektu na zdroje. Dvé Cinnosti ukazané na Ganttové diagramu jako stejné velké
mohou ve skute¢nosti byt pouze planovany na stejné dlouhou dobu, ale byt fadove odlisné co
do mnozstvi prace a spotieby zdroji. Souvisejici nevyhoda je pak ta, ze vSechny ¢innosti Vv
Ganttove diagramu ukazuji planované mnozstvi prace jako konstantni. V praxi mnoho ¢innosti
(zvlasteé souhrnné Cinnosti) toto nesplituje a Ganttliv diagram zobrazujici miru dokonceni
¢innosti pomoci barevné vyplné pruhu mize byt zavadéjici, pokud jde o skuteény stav plnéni
planu.

12.4 Odhadovani

Odhadovani je klicovou oblasti planovani. Neexistuje zadny projekt, ve kterém bychom byli
schopni piesné stanovit dobu trvani kazdé¢ aktivity. Stejné jako pro jiné dulezité oblasti, rovnéz
pro odhadovani plati uré¢ita pravidla:

- Odhadci musi mit zkuSenosti s praci, kterou odhaduji. Nezalezi na tom, jaké techniky
jsou pouzity, odhadovani je vzdy zalozeno na tom, zda rozumite praci, ktera ma byt
provedena.

- VSichni, ktefi budou praci provadét, by méli byt také do odhadovani zapojeni. Dokdzou
nejlépe zvazit sva vlastni omezeni. Lidé jsou obvykle vice motivovani k dokonéeni
prace, kterou si odhadli sami, nez kdyz jim ji nadefinuje nékdo jiny.

- Odhadci musi rozumét cilim a technikdm odhadovani. To, Ze znaji svou praci, jeste
neznamena, ze dokazou spravné odhadovat. Proto se musi naucit, jak odhadovat; odhad
musi byt nejen optimisticky, ale také realisticky.

- Odhady musi byt zaloZeny na zkuSenostech.
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Neni mozné vyjednavat o odhadech, ale o rovnovaze. Pokud jsou odhady udélany
poctivé, mizou byt redukovany jediné tak, ze se zméni vysledny produkt nebo se zvysi
produktivita zdroja.

Pro usnadnéni odhadovani mizeme pouzit rizné techniky. Vybrali jsme nasledujici Ctyfi.

Fazové odhadovani: mezi projektovymi manazery je nejoblibenéjsi, protoze vyzaduje
zavazky v planovani jenom pro jednu fazi projektu. Metoda bere v potaz to, ze je
nepraktické pozadovat kompletni odhady na pocatku zivotniho cyklu projektu. Misto
toho rozdé€luje Zivotni cyklus projektu na faze, kde se kazda povazuje za zvlastni projekt.
Na konci kazdé takové faze se nachdzi takzvand vystupni brana (milnik). Jedna se o
takovy bod, do které¢ho kdyz dorazime, zvazujeme, ¢i se ma v projektu déle pokracovat.
Kazda takova brana je jasné definovand, takze projektovy tym vi, co musi udélat pro to,
aby se k dané bran¢ dostal, a rovnéZ co musi udélat pro to, aby dostal opravnéni
pokracovat na dalsi fazi.

Na zacatku Zivotniho cyklu projektu je samoziejm& mnoho nejistoty. Tato nejistota je
redukovéna postupem v projektu a vétSim mnoZstvim informaci k dispozici.

Jako prvni se odhadne doba trvani celého projektu a podrobné pak prvni faze. Tento
podrobny odhad vyzaduje dohodu celého projektového tymu, coZ znamena ukonceni
nejistoty, ktera je spojena vzdy se zahajenim projektu. Tim, Zze se odsouhlasi podrobny
plan s fixnim datem dokonceni, je tym vice produktivni a zaméteny na dosazeni cile.

Na konci prvni faze se zaCina autorizaci druhé faze a postup se opakuje. Znovu se
piehodnoti odhad doby trvani celého projektu a detailné se naplanuje druha faze. Druhy
odhad bude diky informacim z prvni faze mnohem piesné&jsi. Tak se to bude opakovat
az do ukonceni posledni faze.

Davodem, pro¢ maji projektovi manazeti a jejich tymy radi tento typ odhadovani, je
ten, ze pro jednu fazi jsou schopni udélat velice piesné odhady Casové i zdrojové
naroc¢nosti. Zkratka, divaji se jen na realny horizont.

Apportioning: také zname jako odhadovani shora dolt (top-down). Za¢ina se celkovym
odhadem, potom se ptifadi ur¢ité procento z tohoto celku kazdé¢ jednotlivé fazi a aktivité
projektu. Zakladnim ramcem pro tento druh odhadovani je WBS. Protoze je
apportioning zalozeny na historickych datech jinych podobnych projektt, je nutné, aby
byly velice podobné danému projektu, jinak nebude mozné udélat odhad dostate¢né
presné. Také je tieba myslet na to, Ze apportioning rozdéluje celkovy projektovy odhad
na mensi Casti, coz znamena, Ze pokud je nepiesny, budou neptesné i vSechny dil¢i
odhady.

Apportioning neni zdaleka tak ptesny jako odhadovani bottom-up. Hodnotnou
technikou odhadovani se stava predevsim v kombinaci s fazovym odhadovanim.

Parametrické odhadovani: jak jiz nazev naznacuje, odhadovani na zaklad¢ parametra
hledé zakladni jednotku prace, ktera bude multiplikatorem pro méteni celého projektu.
Je rovnéz zaloZzena na historickych datech a odhadce musi stanovit (najit) urcity
parametricky vzorec. Nejlépe si to ukdzeme na nasledujicim piikladu.

Odhadovani ze spodu nahoru: vyzaduje nejvétsi mnozstvi usili, ale je také
nejpresnéjsi. Jak naznacuje nazev, nejdiive se odhaduji aktivity na nejnizsi tirovni a
nasledné se pokracuje k vrcholu. I kdyz je tento druh odhadovani nejpiesnéjsi ze vSech,
nepouziva se casto. Je to z toho diivodu, ze na pocatku Zivotniho cyklu neni dostatek
informaci pro vytvofeni podrobného odhadu na cely projekt. Proto je vhodnéjsi
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odhadovat jen jednotlivé faze. Idedlnim podkladem pro jeho realizaci je rovnéz jako u
apportioningu WBS.

PROJEKT
|

Obrazek 32 Odhadovani ze spodu nahoru s vyuzitim WBS

Mezi dalsi zptisoby odhadovani mizeme zatadit naptiklad: expertni odhad — poradit se s
nékym, kdo se v dané problematice dobie vyzna, ma zkuSenosti s tim, jak realizovat danou
aktivitu; analogické odhadovani — jedna se o top-down, zptusob odhadovani, ktery spociva v
tom, Ze hleddme podobné projekty v rdmci organizace, a podle nich odhady stanovujeme;
odhad na zdkladeé tii bodii — n€kdy se uvadi také jako PERT analyza — jedna se o skvély nastroj
pro odhad doby trvani aktivity. Vezmeme vazeny primér pesimistického, ocekdvaného a
optimistického odhadu pro dobu trvani dané aktivity.

Momentalné se nachazime ve fazi, kdy vime, jaké aktivity musi byt v ramci projektu
realizovany, a mame pfipraveny odhad doby trvani téchto aktivit. To, co zatim nevime, je
pfesnéa doba trvani projektu a mnozstvi zdrojii a financi pottebnych pro zabezpeceni realizace
naplanovanych aktivit. Také vime, Ze Ganttovy diagramy nebudou stacit. V planovani budeme
proto pokracovat s vyuzitim sitové analyzy.

12.5 Sitova analyza

Sitova analyza je zalozena na teorii grafi. Umoziluje realizovat ¢asovou, zdrojovou a
nakladovou analyzu. Je mozné ji vyuZit pfi planovani, implementaci a také realizaci projekta.
Pro to, abychom mohli analyzu sité provést, potfebujeme vytvofit sit’, 1épe feceno sitovy graf.

Jednou se stéZejnich podminek pro vytvofeni sitového grafu je vytvafeni vazeb mezi
aktivitami. Rozezndvame tyto Ctyii zékladni vazby:
1. FS (finish to start) — nasledujici ¢innost za¢ina nejdiive se skonenim piedchazejici
¢innosti.

L A

B
2. FF (finish to finish) — ¢innost nasledujici kon¢i s ¢innosti predchazejici.

A

B
3. SS (start to start) — ¢innost nasledujici zac¢ina nejdiive se zaatkem ¢innosti nasledujici.
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B
4. SF (start to finish) — ¢innost nasledu;j ifi konc¢i se za¢atkem ¢innosti predchazejici.

| A

B
Druhy vazeb mezi aktivitami je nutné poznat zejména v ptipadé, ze pti planovani vyuzivame
specifického softwaru.

Sitovy graf je model projektu, vyjadiujici zavislosti mezi jednotlivymi aktivitami. Existuji dva
typy sitovych grafii: hranové orientovany a uzlové orientovany.

V hranové orientovaném (AOA — aktivity on arrow) sitovém grafu jsou aktivity reprezentovany
hranami (Sipkami, vektory) a vrcholy jsou pak zacatky a konce téchto aktivit.

spanek
8 hodin

prace
8 hodin

Obrazek 33 Hranové orientovany sitovy graf

V uzlové orientovaném (AoN — activity on node) sitovém grafu jsou aktivity reprezentovany

uzly a hrany pak uréuji vazby mezi nimi.

Sitovy graf je:

Obrazek 34 Uzlové orientovany sitovy graf

- Souvisly graf (bez izolovanych uzll).

- Orientovany graf (vSechny hrany jsou $ipky).

- Jednoduchy graf (dva uzly — maximaln¢ jedna hrana).
- Acyklicky graf (nesmi obsahovat smycku).

- Konec¢ny graf (kone¢ny pocet uzla a hran).

- Ohodnoceny (kazda aktivita — ¢as, naklady, zdroje).

- Ma jeden zacatek a jeden konec.
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K tomu, abychom mohli sitovy graf vytvorit, potfebujeme:
- seznam aktivit, které hodlame realizovat (Dekompozice projektu),
- jejich dobu trvani (Metody odhadovani) a

- jejich navaznosti (Vazby mezi aktivitami).

V roce 1957 byla spole¢nosti DuPont na bazi sitového grafu vyvinuta CPM (Critical Path
Method), u nds zndma jako metoda kritické cesty.

12.6 Metoda Kritické cesty (CPM)

Metoda kritické cesty je deterministickd metoda. To znamena, ze doby trvani vSech aktivit jsou
pevné dany a neuvazujeme o moznosti jejich zmény. Kromé toho, ze vyuziva sitového grafu a
tim umoziuje vizualizaci projektu, poskytuje predpovéd celkové doby trvani projektu a
poukazuje na aktivity, které jsou pro projekt stézejni a které ne.

Zakladem analyzy CPM je takzvana kriticka cesta a jeji analyza.

Kriticka cesta je definovéna jako (Casov€) nejdelsi mozna cesta z pocate¢niho bodu grafu do
koncového bodu grafu. Kazdy projekt ma minimalné jednu kritickou cestu. Kazda kriticka cesta
se sklada ze seznamu ¢innosti, na které by se mél manaZzer projektu nejvice zamefit, pokud chce
zabezpecit v€asné dokonceni projektu. Datum dokonceni posledniho tikolu na kritické cesté je
zaroven datem dokonceni projektu. Pro kritické tkoly plati, Ze jejich celkova Casova rezerva, a
tedy 1 volna Casovd rezerva je rovna nule, tzn., Ze zdrzeni pocatku tohoto Ukolu nebo
prodlouzeni jeho doby trvani bude mit vliv na kone¢né datum projektu. Kritickd cesta se
promitd do ¢asového planovani a fizeni projektu prakticky ve vSech fazich Zivotniho cyklu
projektu.

Tato metoda muize slouzit jako néstroj zejména pro odhad doby trvani projektu. Pouziva se u
piimocarych projektt, kde Ize doby trvani odhadnout s vysokym stupném piesnosti, napf.
stavebni primysl. Doby trvani pro Cinnosti projektu jsou znamy obvykle podle minulych
zkuSenosti a znalosti z tdajii o minulych projektech. Doby trvani nejsou statisticky urCeny.
Metodu je mozné pouzit i v oblasti logistiky a dopravy.

Zakony kritické cesty:
- Zpozdéni ukolu na Kkritické cesté se stoprocentné promita do zpozdéni projektu
jako celku.

- Zrychleni praci na ukolu leZicim na Kritické cesté zkracuje trvani projektu jako
celku.

Z metody CPM se pozdégji vyvinula metoda PERT (Program Evaluation Review Technique),
ktera je metodou stochastickou, to znamena, ze doby trvani jednotlivych aktivit nejsou pevné
stanoveny, ale urcuji se na zékladé takzvaného tfibodového odhadu. Metodé PERT se vSak
vénovat nebudeme.

12.7 Metoda PERT

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique), nepieklada se, pouziva se
pojem metoda PERT. Je jednou ze standardnich metod sitové analyzy. Metoda PERT je
zobecnénim metody kritické cesty CPM. Tato metoda se pouziva k fizeni slozitych akci
majicich stochastickou povahu. Zde se doba trvani kazdé dil¢i ¢innosti chape jako ndhodna
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proménnd majici urcité rozlozeni pravdépodobnosti. Empiricky bylo zjisténo, ze v praxi toto
nejlépe vystihuje tzv. beta rozdéleni, které 1€pe vystihuje proménlivost provoznich podminek
(naptiklad dulni provoz).

Tato metoda miize slouzit, stejné jako ostatni metody sitové analyzy, pro odhad doby trvani
projektu. Je pouzivana alternativné k metodé CPM. Piedevsim je metoda PERT vyuzivana v
ramci fizeni projektii a v oblasti logistiky a dopravy.

12.8 Milniky

Milnik je referen¢ni bod, ktery oznacuje dilezité udalosti v projektu. Pouziva se ke sledovani
pokroku projektu. VSechny ukoly s nulovou dobou trvani jsou oznaceny jako milniky. Za
milnik je rovnéz mozné oznacit jakykoliv jiny kol s libovolnou dobou trvani.

v

Milniky 1ze v projektu vytvaret jako zastupce pro vnéjsi ukoly. Ptiklad: Jeden z tkol vaseho
projektu vyZaduje vyvoj aplikace jinou spolecnosti. Ve svém projektu miizete vytvofit milnik s
nulovou dobou trvani, ktery bude piedstavovat dokonceni této aplikace.

Nesplnéni milniku ¢asto znamend, ze je nutné revidovat ¢asovy rozvrh a rozpocet projektu.
Kvalifikované sestaveny plan milniki by mél:

- Byt srozumitelny pro kazdy subjekt podilejici se na realizaci projektu.

- Ukazovat postupné kroky (i jaké postupné produkty je potieba vytvofit) pro dosazeni
pozadovaného cile.

- Bytkvalitativné i kvantitativné kontrolovatelny, aby bylo mozné uréit, kdy bylo uré¢itého
milniku dosazeno.

- Byt zaméfen na nezbytna rozhodnuti, nebot’ milniky reprezentuji podminky na cesté k
cili projektu.

- Zachovat logiku postupu praci ve form¢ pracovni sité, zndzoriiujici strategii vyvoje
projektu od postupnych cilti az ke kone¢nému produktu.
- Byt dostate¢né stru¢ny a piehledny.
Aby vizi projektu ziskali nejen ¢lenové projektového tymu, ale i ostatni subjekty podilejici se
urcitym zpiisobem na realizaci projektu, mél by byt implementacni plan projektu prezentovan
nejlépe na jedné strané zpracovaného planu milnikd. Tak je mozné zcela jasné prezentovat

piijatou strategii projektu. Plan milniki se tak stdva strategickym ramcem nebo kostrou
projektu, definovanymi v terminech postupnych vysledku ¢i kroki, kterych musi byt dosazeno.

Plan milnikti se musi zpracovat kvalifikované, aby byl srozumitelny, kontrolovatelny a
poskytoval ptehled o projektu a prostor pro vybudovani spoluprace a rozdéleni zodpovédnosti
mezi vSechny zacastnéné subjekty podilejici se na realizaci projektu. Plany milnik(i mohou byt
zpracovany pro ¢innosti Ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu. Naptiklad plan milnikt maze
byt zpracovan pro:

- studii proveditelnosti,

- studii technického feSeni,

- vybérové tizeni a kontraktace,
- vlastni implementaci projektu,

- atd.
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Charakter milnikd se ve vztahu k fizeni realizace projektu méni v pritbéhu kazdé z téchto fazi.
V pocatecnich fazich se klade diraz na podporu tvofivosti. Pozdé¢ji je kladen diraz na
dokonceni praci, a proto museji byt milniky vice predpisujici, a tak i Iépe kontrolovatelné.

12.9 Metoda GTD

Podle knihy Mit v§e hotovo: Jak zvladnout praci i zivot a citit se pfi tom dobfe od Davida
Allena. Jde o preklad anglického originalu Getting Things Done, odtud i v ¢estiné Casto
pouzivana zkratka této metody — GTD.

Jedna z Castych otazek manaZera projektu je, jak Fidit projekt dobie a nedélat piitom z jeho
Fizeni védu. Chceme fidit bez chyb, ale zaroven bez zbytecného okecavani, nekone¢ného
planovani a az preopatrného pieslapovani na miste.

GTD:
- je jednoducha, a proto se da skute¢né dobte pouzit v praxi,
- jepodle selského rozumu,

- snadno se da rozsirit pokrocilejSimi technikami planovani.

5 kroki planovani projektu podle metody GTD neboli tzv. ,,model ptirozeného planovani*
se sklada z téchto krokt:

1. Definice cile a zasad: zde si musime ujasnit jednak zamér (pro¢ chceme projekt
realizovat?) a také zasady (co je tfeba dodrzet, pokud bychom jinak méli uplné volnou
ruku?). Tato kombinace da naslednému planovani jasny rozmér i zacileni, je to vzdy
nejlepsi véc, kde zacit. Kdyz se pii planovani nebo 1 pfi fizeni projektu zacneme
skute¢né ztracet, vratme se k cili a zdmeéru.

2. Piedstava o vysledcich: v tomto bod¢ je metoda skute¢né silna a snad i jedinecna.
Navic ji to Cini skute¢né barvitou a zaZivnou. Zkusme si detailné a Zivé v mysli
predstavit fenomenalni Gspéch — jak chceme, aby vysledek na konci vypadal, jak by se
m¢él klient citit atp. Vyborny zpisob, pii kterém nds rovnou nejspiSe zacnou napadat
prvni myslenky k planovani.

3. Brainstorming: v této fazi zaznamenavejme vSechny myslenky, které nas k budoucimu
projektu napadaji, i kdyZ to nejspis bude velmi nahodilé a nesouvislé. Dodrzme zasady
brainstormingu, a aby napady skute¢né proudily a k né¢emu to bylo, musime je skute¢né
vhodné zaznamenavat. Jednoznaéné 1ze doporucit myslenkové mapy (n€kdy téz zvano
jako mentalni mapy).

4. Usporadani: To, co jsme v predchozim kroku skupinové nebo sami nespoutané
vychrlili, nyni ¢eka na to, abychom tomu dali formu a kriticky tyto napady posoudili. I
zde vyuzijeme myslenkové mapy, zde je vSak také prostor pro vyuziti klasickych metod
planovani, kdyz to komplexnost projektu skutecné¢ vyzaduje. V tomto kroku také
doporucujeme vzit k ruce nize uvedeny kontrolni seznam, ktery snizi riziko nemilych
opomenuti pii planovani.

5. Urceni dalSich kroku: poslednim krokem planovani je urCeni prvnich konkrétnich
¢innosti, které 1ze nyni udélat, aby se projekt posunul dopiedu.

Kontrolni seznam:

- cile projektu — Je projekt realizovatelny? Neexistuji néjaké lepsi alternativy? Chceme

188



jej realizovat?

podpora zadavatele — Mate jasnou podporu zadavatele projektu vcetné a dostatek
potiebnych zdroji (penéz, lidi, vlastniho ¢asu aj.)?

spolupracovnici — Mate pro realizaci projektu dostatecné spolehlivy a kvalitni tym?
pravomoci a odpovédnost — Je (nebo bude) jasné rozdélena odpoveédnost za dilci
¢innosti na projektu i za projekt jako celek?

sledovani kvality — Jsou urCeny mechanismy, jimiz bude pii realizaci projektu
sledovana kvalita budouciho vysledku projektu, popt. i pribéznych dil¢ich vystupi?
rozdéleni na etapy a revize projektu — Nebylo by vhodné projekt roz¢lenit na nékolik
fazi, které by se snaze tidily a po jejichz skonceni bychom vzdy projekt ptehodnotili
oproti ptivodnimu zadani?

rizika — Zvazili jsme peclivé vSechna mozna rizika projektu? Jsou tato rizika inosna?
Vime, jak tato rizika budeme fidit?

zainteresované strany — Identifikovali jsme vSechny zainteresované strany, tj. skupiny

lidi a organizace kterych se projekt dotyka? Vime, jak mohou projekt ovlivnit a jak s
nimi budeme komunikovat?

ostatni ¢innosti a projekty — Kdyz budeme realizovat tento projekt, nebudeme toho
mit uz celkové hodné? Nekoliduje s ostatnimi plany ¢innosti, jinymi projekty?

viidcovstvi — Ma projekt jasného vidce a vizionaie?

dokumentace — Jak bude vedena dokumentace projektu a jeho vysledného produktu k
piedani?

12.10 Proc¢ vznikaji problémy

Jedno je ptipravit dokonaly plan, druhé pak pti realizaci projektu skutecné podle planu
postupovat. I ty nejlepsi plany selhdvaji, kdyZ neni dostatek ville je plnit. Mezi divody, pro¢
tomu tak je, pafi zejména nize uvedené.

Studentsky syndrom: Profesor informuje studenty, ze za tyden budou psat test. Jaka je
typicka reakce studentti? Budou protestovat, Ze se nestihnou ptipravit. Kdyz profesor
podlehne a d& jim vice Casu, kdy se za¢nou ucit? V pfipadé¢, Ze se jedna o typické
studenty, neza¢nou dfiv nez noc pied zkouskou. V projektech je situace obdobna. Pokud
osoba zodpovédna za realizaci dané aktivity vi, ze Cas pro ni stanoveny je
nadhodnoceny, bude odkladat jeji realizaci na nejpozdéji mozny moment. A pak zacnou
pracovat Murphyho zdkony. Zatimco byl ¢as navic jiz promarnény kvuli studentskému
syndromu, tikol je dokon¢eny pozdé. Dalsi pfimo navazujici tkol za¢ne automaticky s
opozdénim.

Parkinsonovy zakony: Plati, ze prace se prodluzuje do takové miry, aby naplnila ¢as
uréeny pro jeji uskutecnéni. Pokud je doba na splnéni daného ukolu sedm dni, ale jeji
realizator vi, Ze je schopny ji ud¢€lat za ¢tyfi, udéla to tak? Neudéla. Protoze kdyz ¢len
projektového tymu fekne svému nadiizenému o diivéj$im splnéni ukolu, ten bude ptiste
pocitat se zkracenym terminem. Proto se bude rad¢ji pracovnik vénovat nediilezitym
vylepsSenim tkolu, kterd nemaji mnoho spole¢ného se zadanim. Vysledek? Usetieny Cas
Se promarni.
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- Pozadavky integrace: Ve vétsin€ projekti je zavéreny stupenn spojenim nékolika
vystupt plynoucich z baliku klicovych aktivit. Naptiklad finalni produkt je spojenim
péti takovych balikt. Pfedpokladejme, ze ¢asovy odhad pro kazdy z nich je takovy, ze
je 80- ti% Sance, Ze bude vSe dokonceno véas. Jaka je Sance, ze se integrace zahaji véas?
Aby mohla probehnout ve stanoveném case, je nutné, aby byly vSechny baliky
dokonéeny. Sance, Ze jeden tkol bude dokongen véas, je 80 %; $ance, ze dva ukoly
budou dokoncéeny vcas, je 80 % x 80%, coz je 64 %. Pravdépodobnost, ze vsech pét
ukolt bude dokonceno v¢as, je tedy 33%. At chceme nebo nechceme, integrace vcas
nezacne. A kdyz si uvédomime, ze ve skute¢ném zivoté jsou projekty mnohem
komplexnéjsi, neni viibec pfekvapenim, ze mnoho projektl dopada netspésné.
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Kontrolni otazky

© © N o g A&

Kdy se hodi pouzit strukturované zobrazeni WBS a kdy grafické?

Popiste metody Work Breakdown Structure a Ganttiiv diagram a vyjadiete jejich vyuziti
v procesech fizeni projektu.

Popiste metody - sitové analyzy, kritické cesty CPM (Critical Path Method), Metodu
PERT (Program Evaluation and Review Technique) a vyjadiete jejich vyuziti v
procesech fizeni projektu.

Pro¢ projektovy manazeti vyuzivaji WBS?

Charakterizujte Casové implementacni plany.

K ¢emu slouzi Ganttovy diagramy?

Jakych technik mizeme vyuzit k odhadovani ¢asu?

K ¢emu je urCena sitova analyza v ramci planovaciho procesu?

Co je to kriticka cesta?

. K ¢emu slouZi milniky?
11.

Pro sestaveni sitového grafu musime mit znalost néasledujicich vstupnich dat (¢innosti,
ukoli). Které do uvedeného vyctu nepatii?:

a. Identifikaci ¢innosti (posloupnost a navaznosti)
b. Dobu trvani ¢innosti

c. Dobu zahgjeni a ukonceni ¢innosti

d

Kritické ¢innosti

Cviéeni

Tti pracovnici pocitacové firmy byli povéfeni ukolem vybudovat zdkaznikovi pocitacovou

linku.
a.
b.
C.
d.

Sestavte sitovy graf.
Metodou CPM zjistéte casovou narocnost pripravy. Jak dlouho minimalné akce trva?
Naleznéte a vyznacte kritickou cestu. Vypoctéte Casové rezervy jednotlivych ¢innosti.

Sestavte GseCkovy diagram.

Cinnost Nasledujici ¢innost Doba trvani v Naroky na zdroje
hodinéach

(6]

Spec. sité B,C,.D

Nakup HW

Nékup SW

Ptiprava mistnosti

Instalace HW

F
F

Vystéhovani mistnosti E
F
G
[

Instalace SW H,

Kontrola systému

Uklid mistnosti J

<= |T|omMmoo|w|>
RN WA lo|lwlw|NN
NN RN wwNN e

Ptedéani do provozu -

191




13 TIME MANAGEMENT ANEB JAK SE NEUPRACOVAT

Znéte tvrzeni, Ze ,,za vSechno miZze ¢as““? Mnozi jist¢ ano. Nemdame cCas se sejit s prateli, jsme
zaneprazdnéni plnénim ukold sedm dnti v tydnu, rodina se ¢asto musi podfidit nasemu
pracovnimu vytizeni. Polozme si v8ak otazku. Ovlada cas nas nebo my ovladdme sviij Cas?
Pokud muzete odpovedet, ze Cas ovladate sami podle svych predstav, mate vyhrano. Nékteti z
nas jsou vsak pfi plném vytiZeni spiSe otrokem casu.

Pfi planovani projektu je jednim z prvnich tkold identifikovat nutné ¢innosti a jejich délku. K
tomu nam napomahaji nastroje jako WBS, kriticka cesta a jiné. V kontextu planovani pak
uréujeme milniky, tedy ukoly smétujici k naplnéni rozhodujicich vystupti a jejich terminy, které
nelze ménit ¢i jinak upravovat. Jiz se mizeme drzet dat, ktera jsou pevna, dana a v pripadé
vétsiny projekti schvalena investorem projektu.

Do ideélniho planu ¢innosti a termint néasledné vstupuje lidsky faktor a schopnost kazdého
jedince se s planem vypotadat. Zde uz nelze pocitat pouze s projektovym pldnem, ale 1 s nasimi
potfebami, moznostmi a schopnostmi. Nikdo nezije pouze v uzaviené bublin¢ bez interakce s
jinymi jedinci. Time management neni pouze mechanické planovani ¢asu a zadavani termin
do diafe, ale také trocha asertivity, uméni komunikace a jasné vize, kde shledavame priority.

Teorie zabyvajici se time managementem (TM) lze vysledovat uz v 15. a 18. stoleti v dile Leona
Albertiho a Benjamina Franclina. TM chapali jako vzacny zdroj k usetfeni a vyuziti ¢asu. Diky
spravnému uziti ¢asu lidé dosahnou svych pracovnich a osobnich cili. Teorii TM doplnil
Kamein, ktery zdaraznil dulezitost jasnych cill, planovani, stanoveni priorit, vyruSovani atd.
Dnes se nejznaméjsi teorie TM spojuji se jménem Covey®, ktery déli TM do &tyt fazi vyvoje
(nebo také generaci):

-V prvni fazi se jedna o poznamky, seznamy jednoduchych ukold. Vytvofili jsme
seznamy ukoll, ke kterym pfifadime zdroje potiebné k realizaci. V prvni fazi mame
urc¢eno ,,co“ mame délat.

- Druha generace je doplnéna o planovani, piipravu, tvorbu cili, tvorbu diafu,
zaznamenavani schiizek. K tkoliim pfifazujeme casovou osu. Tedy mame odpoveéd na
,»C0“ a , kdy*.

- Ve tieti generaci se soustfedime na tvorbu priorit, kontrolu hodnot, stanovujeme
kratkodobé a dlouhodobé cile, denni ukoly. Ve tieti generaci odpoviddme na otazku
,jak. Vyhodou této faze je kombinace a logicky sled ¢innosti. Objevuje se zde jiz duraz
na tymovou spolupréci. Pii striktnim dodrzovani a stanovovani cild, priorit a plant se
muzeme dostat az ke druhému polu, kdy budeme postradat flexibilitu a kreativitu a
vénovat se pouze operativnimu fizeni.

-V posledni fazi se zaméfujeme pouze na aktivity, kterym je potieba se vénovat, a tém
vymezujeme potiebny ¢as. Pacovsky® predpoklada, ze piijeti metod uzivanych ve
ctvrté fazi predstavuje zaroven piijeti nového Zivotniho stylu. Nalezneme zde né€kolik
dilezitych myslenek:

o Splnéni tkolu nedosdhneme pouze prosttednictvim planovani a fizeni.

199 COVEY, Stephen R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi: zasady osobniho rozvoje, které zméni vas Zivot. 3., 10Z3.
vyd. Praha: Management Press, 2014, 366 s. ISBN 978-80-7261-268-0.

10 PACOVSKY, Petr. Clovék a cas: time management IV. generace. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 259 s. ISBN 80-
247-1701-8.
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Nezapominejme na spokojenost a pohodu. Jen ¢lovek spokojeny a motivovany
je schopny dosahnout dobrych vysledkd.

oV ramci tkoli nemusi byt vzdy splnéni cilt tim podstatnym. Nékdy mizeme v
prub&hu plnéni ukold ptijit na to, ze cesta ke splnéni ukold je pro podstatu véci

vvvvv

o Cestou k uspéchu je viile. Jedinec, aby dokazal fidit ¢as, musi nejprve zacit
ovladat sam sebe.

o Je dulezit¢ mit v rovnovaze cely svij Zivot. Jde o harmonii pracovniho 1
soukromého Zivota. V ptipadé nespokojenosti na jedné strané oblasti nemuzete
byt spokojeni celkove.

Zamétime-li se na vyuziti metod TM v projektovém fizeni, mizeme jeho potiebnost a vyhody
dolozit i vysledky vyzkumii. Naptiklad vyzkumna studie z roku 2005 vedena Nonisem, Fordem
a Tengem z Arkansaské statni univerzity dokdzala, Ze v zdpadnim pojeti Casu ma TM pozitivni
vliv na pracovni vysledky, vykon, spokojenost zaméstnancii a jejich zdravi. Z toho pro nas
vyplyva, ze budeme-li my a naSi kolegové dodrZzovat TM, mame vétsi pravdépodobnost

vewr

pracovnim prostiedi.

Jako u kazdého projektu planujeme na zacatku ucel a cil projektu; i v naSem osobnim time
managementu bychom si na zacatek méli stanovit cil. V kazdém projektu by ndm mélo byt
jasné, které cile jsou ur€eny pro dany projekt, a jak konkrétné v projektu figurujeme. Pokud v
tom mame nejasnosti, je dobré se zeptat nadfizeného nebo zadavatele projektu. Nevime-li cil,
nelze se k nému priblizit, protoze nevime, kam vlastné jdeme. Vime, které cile jsou stanoveny
celkové pro projekt, kde se nachazime. Zamysleme se vsak, zda cil uréeny pro nas je v souladu
s cilem osobni kariéry. Jestlize to, ¢eho bychom chtéli dosdhnout v profesnim zivoté, neni v
souladu s cilem projektu, je otazka, zda se v projektu angazovat. Cile, které si stanovime, by
mély davat smysl. Radéji si ur€eme néjaky cil nez nemit Zadny. Zaroven se nezahlt'te velkym
mnoZzstvim stanovenych cill, které jiZ pfedem neni moZné zvladnout. Pfi stanoveni se pokuste
stanovit cil na principu — jasné vymezeni, méfitelnost, dosazitelnost, orientace na vysledky a
definice v ¢ase. Cim obecné&jsi cil je, tim hiife se soustiedite na tikoly a aktivity, které vam maji
k jeho dosazeni pomoci.

Zamysleni

Kdyz nevime, kam jit, mizeme jit nekone¢né dlouhou dobu a nikdy tam nedojdeme. Stejné tak
by Slo shrnout fizeni svého ¢asu. Planovani ¢i zména mize zacind jasnym stanovenim cile ¢i
nékolika cild.

Zamyslete se a odpovézte na otazky:

Jaky je vas cil v osobni kariére? Na jaké pozici byste chtéli za pét let byt? Ceho chcete v
nasledujicich péti letech dosahnout?

Jaky je vas cil v rodinném a soukromém zivote?

Mate-li vypsany odpovédi, pokuste se je uspofadat v asovém horizontu. Rozdé€lte je na cile
dlouhodobé (v nasledujicich péti letech...), sttednédobé (v jednotlivych letech) a kratkodobé
(mésice a dny).

Casem nelze plytvat, je lepsi jej efektivné vyuzit. Tedy vyuzit tak, aby byly splnény vase
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predstavy a pozadavky. Stanovili jste si cile, vite, kam sméfujete. Pro dosazeni cile nemusite
delat veskeré aktivity, které se vyskytnou. Je potfeba jen urcit ty efektivni. Vysledky
ekonomické studie Vilfreda Pareta''! Ize ptevést i do oblasti TM. Tak zvané Paretovo pravidlo
se urcuje pomérem 80/20. Tedy naptiklad 20 % usili produkuje 80 % efektu. Pouze 20 % casu
straveného na aktivité ovlivni 80 % vysledka aktivity. Ned¢€lejte vSe, rozhodnéte, co je dilezité,
a tomu vénujte pozornost.

Na Paretovo pravidlo navazuje ABC analyza. Diky této metod¢ si stanovime priority, respektive
ur¢ujeme jejich dilezitost. Rozdélime aktivity na dilezité a nutné. Ukoly rozdélené podle
diilezitosti vzhledem ke stanovenym cilim rozdélime do tii skupin:

A. dutlezité tkoly — tvoii 15 % Casu a pfinasi 65 % zisku,
B. stfedn¢ dilezité tkoly — tvoti 20 % casu a piinasi 20 % zisku,
C. malo dilezité ukoly — tvoii 65 % Casu a ptinasi 15 % zisku.
Z toho nam pro praxi vyplyva (Seiwert!!?): denné si naplanujme jeden dva tikoly A (zhruba tfi

hodiny), ur¢eme dalsi dva tfi ukoly B (zhruba hodina). Zbyly ¢as ponechejme pro ukoly C
(zhruba hodina).

Tip!

Budeme-li pocitat s osmihodinovou pracovni dobou, planujme pouze pét hodin. Zbylé tfi
hodiny neplanujme.

Pravidlem time managementu neni mit den nalinkovany po minutach a dopiedu jej znat. Splnéni
takového planu 1 pfi sebelepSim fizeni je nerealisticke. Zbyly €as si rezervujme pro necekané a
neplanované aktivity. Poc¢itejme s neplanovanymi okolnostmi (necekané telefonaty, zmény v
planu, vyruSeni kolegy atd.).

Vypiste si na papir 20 kol dnesniho dne do jednoho sloupce. Tyto ukoly rozdélte do Ctyr
skupin dle obrazku 15.

Ukoly zatazené do skupiny A jsou dilezité a naléhavé. Mély by byt splnény jako prvni. Je
potieba je udélat co nejdiive a co nejlépe.

Tip!

Neni dulezité neustale pracovat, je dilezité si vybrat, CO ndm stoji za namahu, a tomu se na
sto procent vénovat!

Ukoly zatazené do skupiny B jsou diilezité. Dejme si pozor na mylné minéni, Ze viechny tikoly
jsou dulezité. U toho si vzpomenme na nase stanovené cile. Tyto ukoly je potfeba splnit, ale
jesté mame rezervni ¢as. Zaznamenejme si je a stanovme termin, do kdy musi byt splnény.

V kvadrantu C jsou ukoly nutné. Tyto ukoly mizeme odmitnout. VétSinou nejsou fatalné
dualezité pro dosazeni stanovenych cilt. Jsme-li vedouci, ukoly nutné delegujme.

111 Vilfredo Pareto, italsky ekonom a sociolog, 1848-1923
U211, J. Seiwert, predni predstavitel time managementu a lifeleadershipu
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Obrazek 35 Dulezité X nutné

A

dalezité a
nutné

dalezité

D

ani dulezité
ani nutné

Ukoly, které jsme ur¢ili jako nedileZité a nenutné, rovnou vymazme ze seznamu tikold. Pokud
tento ukol nesplnime, nebude to mit zadné dusledky na vysledek prace ¢i stanovené cile. Pro
vedouci pracovniky doporucujeme vytvoftit takovy styl prace, aby se k nim tento typ ukoll
nedostaval a byl rovnou filtrovan (Sloandv princip).

Popsané déleni se nazyva Einsehoweriiv princip a napomlze ndm k stanoveni priorit a tim
efektivné fidit sviyj Cas.

Kontrolni otazky
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Co je hlavnim principem time managementu?

Stru¢né charakterizujte jednotlivé faze vyvoje time managementu.
Popiste ABC analyzu.

Co je to syndrom vyhoteni?

Jaky vliv maji chronotypy na time management?
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14 METODY A NASTROJE PLANOVANI ZDROJU

Soucasti planovani projektu je i otazka zdroji. Mame-li omezené disponibilni zdroje, bude jim
vytvoreni pozadovanych vystupti trvat urcitou dobu (a budou stat urcité sumu penéz). Pokud
chei vystupy rychleji, musim piikoupit dalsi zdroje nebo zredukovat pozadované vystupy. Tato
zavislost je celkem zfejma. Ne vzdy vSak Ize timto zpusobem uvazovat. V nékterych piipadech
narazime na urcité technologické limity, které nam zkratka neumozni néco udélat rychleji (i ten
nejrychlejsi beton na trhu bude néjakou dobu tuhnout, nezavisle na poétu délnika okolo).

V projektovém fizeni rozezndvame dva druhy zdrojh: lidské a materialni. Lidskymi zdroji se
mini vSichni v rdmci konkrétni organizacni jednotky nebo ti, kteti maji urcit¢ dovednosti.
Jakykoliv druh zafizeni a infrastruktury (jako je naradi, vybaveni, poskytovani sluzby,
informacni technologie a jako jsou informace a dokumenty, znalosti, penéZni fondy), je vécny
zdroj.

V ¢eském narodnim prostfedi mezi zdroje nepocitame materidl. Material se Cinnostmi projektu
spotiebovava, na rozdil od zdroju, jejichz disponibilita se ¢innostmi projektu omezuje, ale
nespotiebovava.

Souc¢asti managementu zdrojui je optimalizace zpiisobl jejich vyuzivani v rdmci ¢asového
harmonogramu projektu, stejn¢ jako 1 neustalé monitorovani a fizeni téchto zdroju.

Planovéani zdrojii zahrnuje definovani pozadovanych zdroji a optimalizované planovani s
ohledem na veskeré dostupné a dosazitelné zdroje.

Odhad obvykle zacina stanovenim mnozstvi nebo miry pozadovanych zdroja, které se pak
pievede do finan¢niho rozpoctu, a to pomoci indexovanych tabulek nebo skute¢nych sazeb.

Pro definovani zasoby zdrojii je nezbytné posouzeni z hlediska Casového (dostupnosti),
kvalifikacniho (vhodnost k plnéni specifickych ukolll) a celkového stavu (deficit v celkové
7asobg).

Pro ucely planovani se uvazuje s vyuzitim veskerych zdroju, které se vztahuji ke specifickym
ginnostem, po celou dobu projektu az do jeho ukonéeni. Upravou termind a poétu zdroji lze
docilit vyvazeni zdroji (plynulosti ¢erpani) s rliznymi prioritami, tj. minimalizace ¢asovych
rezerv a trvani projektu, Skod zpasobenych prodlenim nebo konfliktd pfi spole¢nych
projektech.

Cilem kapacitniho planovani je stanovit, jaké pracovni sily, materidly vcetn¢ energii, stroji a
zafizeni jsou nutné k provedeni ¢innosti a zda budou v pribehu projektu k dispozici. Hlavni
procesy kapacitniho planovani zahrnuyi:

- Urceni potiebnych zdroji projekti a narokii na né. Pro kapacitni planovani projektu
jsou podkladem zejména struktura projektu, soupis ¢innosti, resp. casovy plan projektu,
a znalost, které¢ zdroje jsou potencialné k dispozici a za jakych podminek. Vzhledem k
tomu, ze nasazeni zdroju je zavislé na trvani jednotlivych ¢innosti projektu, souvisi uzce
s Casovym planem projektu a prakticky kazdé rozhodnuti o dobé trvani ¢innosti se
promitad do narokd na zdroje a naopak. Pro zdrojovou analyzu je proto potiebné
stanovit v casovém planu projektu naroky na jednotlivé druhy zdroji a stanovit jejich
celkové limitni mnozstvi. Zakladnim néstrojem pro ohodnocovéani zdroj v ramci
kapacitniho planovani je odborny usudek. Obvykle se c¢innosti ohodnocuji bud
pramérnou potiebou jednotlivych druhli zdroji v pribéhu vSech cEinnosti, nebo
prostfednictvim tzv. zdrojovych kiivek, popf. dobou nasazeni zdroje.

- Zjisténi omezeni: prozkoumame, které zdroje jsou k dispozici a zda maji né&jaké
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omezeni dostupnosti nebo kapacity (naptiklad jsou alokovany na jiny projekt).

- Porovnani: srovname identifikované potfeby se zjisténymi omezenimi a identifikujeme
konflikty zdroju (nejcastéji potiebujeme v planu vice zdrojii, nez kolik jich mame k
dispozici).

- Vyrovnani zdroji: vyfeseni konfliktd, snazime se problematicka mista né¢jak vyresit.

Vystupy kapacitniho planovani byvaji:
- v tabulkové formé, zejména jako ¢iselnd sumarizace zdroji,
- v grafické formé, zejména jako:

o histogramy (sloupcové grafy) potieby zdroji, u nichz vodorovna osa
pfedstavuje Cas, zatimco na svislé ose jsou uvedeny jednotky kapacity
jednotlivych planovanych zdrojd, histogramy planovanych zdroju lze
zpracovavat i variantn€, pro porovnani riiznych scénafa.

o Ganttiv diagram zdrojl, v nichZ jsou naroky na zdroje vyjadieny jako
obdélniky nad ¢asovou osou, délka obdélniku odpovida trvani ¢innosti a
vyska obdélniku odpovida poctu pozadovanych zdrojt.

Pokud je ur¢ity druh zdroje vyuZzivan vice projekty, je ucelné sestavit souhrnny plan narokd na
zdroje vSech projektt (portfolia), aby bylo mozno zajistit optimalni vyuZzivani téchto zdroju.

Vstupem pro planovéani zdrojii je predev§sim stanoveny rozsah projektu (WBS, doplnéna
piipadné o tabulku dimenzi), piedstava o Casovém harmonogramu a ptipadné i definice cila a
rozsahu praci (SOW), je-1i vypracovana. Tedy vSe, co ndm pomiize vytvofit si predstavu o praci,
kterou bude potieba vykonat z hlediska obsahu, rozsahu a ¢asu. Dillezitym aspektem je téz
alespoil ramcové povédomi o mozné nakladnosti jednotlivych ¢innosti.

Pokud mame vyse uvedené informace v dostatecné mite (coz je u rtiznych projektii rozdilné),
muzeme pfistoupit k samotné identifikaci potieby zdroji na jednotlivé Cinnosti. Je ziejmé, ze
obecné vyjadieni potieby dovednosti zvladne 1 jen fidici tym, otazka kapacity — naro¢nosti

vvvvvv

- Kbvalifikovany odhad: manaZer projektu konzultuje naro¢nost ukolu napft. s liniovym
manazerem oddé€leni, jehoz dovednost je potieba a spole¢né odhadnou pozadovanou
kapacitu (napt. formou odhadu poctu ¢lovékodnd nebo piimo poctu lidi, ktefi by méli
na ukolu spolupracovat).

- Historicka zkuSenost (analogie): pokud obdobné projekty jiz probihaly, obsahovaly
obdobné ¢innosti a ty spotiebovaly uréité mnozstvi zdroju, I1ze tedy odvodit, kolik jich
bude nyni tieba.

- Normy: v nékterych organizacich a oborech jsou ur¢ité ukony normalizovany, i CO se
kapacity zdroju tyce, a lze tedy pozit piislusné tabulky.

- Simulace: v organizacich a projektech, které obsahuji velkou nejistotu, byvaji nékdy
pouzity rizné matematické modely a simulace, podle kterych je plan stanoven.

- Kreativni techniky: zvlast¢ u IT projekta fizeného podle nékterych z agilnich piistupt
se vyuzivaji techniky typu ,,poker” — dotleni vyvojaii jsou pozadani, aby odhadli
naro¢nost daného ukolu vybérem karty ze sady karet, ktera obsahuje n¢jakou ¢iselnou
fadu. VSichni svilj vybér soucasné zvetejnén. Ten, kdo odhadl nejnizsi hodnotu,
vysvétli, pro¢ tak ucinil, stejn€ jako ten, kdo odhadl nejvice. Na zéklad¢ kratké diskuse
je pak stanoven odhad.
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V této fazi planovani zdroju zatim pfili$ nefesime jejich kapacity, pouze se snazime konstatovat,
ze ¢innost, kterd ma vyprodukovat urcity vysledek za urCitou dobu, potiebuje  k dodrzeni
parametrt urcitou kapacitu zdroji. Pokud budeme napiiklad potfebovat odvozit deset zasilek
néjakého materialu za pét dnd, pfiCemz odvoz jedné zasilky je pro jednoho ¢lovéka prace na
cely den, je zfejmé, ze pro splnéni zadané¢ho vysledku a ¢asu budou potieba dva lidé (a dvé
auta).

Planovani zdroju je obvykle v této fazi anonymni, fesi se pouze potiebné profese ¢i dovednosti.
Teprve ve chvili, kdy médme vySe uvedenym zptisobem identifikovany kapacitni potteby vSech
¢innosti v harmonogramu, jSOU nase naroky porovnany s realitou. K tomu potfebujeme dalsi
vstup — informaci o disponibilité zdroju, které miiZeme na projekt alokovat. Vime naptiklad, ze
v nasi organizaci je deset procesnich analytiki, nicméné pokud je 0Sm z nich v pozadovaném
intervalu ¢asu piifazeno na néjaky jiny projekt, realné¢ mame k dispozici pouze dva.

Pokud bychom v daném piipadé pocitali s celou kapacitou oddéleni, zfejmé bychom byli v
budoucnosti dost nemile pfekvapeni. Informaci o skute¢né disponibilité zdrojii samoziejmée
nejsme schopni ziskat, aniZ by probihalo dostate¢né sofistikované planovani zdrojl organizace
a soucasné dostaten¢ Castd aktualizace projektovych plant (v€etné pfipadnych poZadavkl na
zdroje i z neprojektovych ¢innosti). To je sice dost naro¢né, nicméné bez piihlédnuti ke skute¢né
dostupnosti zdroji budou nase plany znacné nejisté.

Nasledné¢ probéhne porovnani kapacitnich pozadavkd naseho projektu s dostupnosti
jednotlivych alokovanych zdrojt.

Vsechny vystupy se obvykle provadeji podle druhti zdroji jednak za vSechny cCinnosti, jednak
za jednotlivé skupiny ¢innosti. Pokud se urcity druh zdroje vyuziva v projektu, je ticelné sestavit
souhrnny plan narokti na zdroje projektii, aby bylo mozno zajistit optimalni vyuzivani téchto
zdroj.

Cerpani nakladt a ostatnich zdrojd, stupefi rozpracovanosti nebo dokondeni planovanych

projektovych praci se provadi integrovanou kontrolou postupu praci na projektu, pticemz je
nezbytné splnéni nasledujicich predpokladi:

— Zdroje musi byt pfesné stanoveny v predinvesti¢ni fazi projektu a jejich specifikace musi
byt uskutecnéna ve fazi podrobného planovani.

— Je-li planovana vyse zdroju vyssi nez zdroje disponibilni, je nutno hledat jinou variantu
realizace projektu.

— Zvysi-li se v pribéhu realizace projekti pozadavky na zdroje, musime jako kompenzaci
identifikovat ty projektové ¢innosti, kde je mozno dosahnout uspor.

Zdroje at’ uz lidské nebo materialni se musi v projektu ptitazovat uvazlive. Existuji tti dvody,

proc je tieba se pii fizeni projektu zabyvat pfifazovanim zdroju:
— Prognoza vyuziti nékterych klicovych zdroji mize ukazat, ze v néjakém budoucim
obdobi bude nadbytecny pocet pracovnikil. Tato informace by méla ptislusné projektové

manazery upozornit, ze je tieba ziskat zakazky nebo naplanovat piefazeni téchto
pracovnikd.

— Dalsim divodem piitazovani zdroju je vyhnout se pfirozenym nesrovnalostem na dvé
¢innosti Ve stejnou dobu.

— Pokud budou stanoveny nejdfive a nejpozdéji piipustné terminy, bude mozno vyrovnat
pracovni zatizeni a uvédomit si disledky ptipadného nedodrzeni termind.
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Sitovy graf pfinasi do zatazeni zdrojui vétsi jasno, graf ukaze, jaké zdroje jsou pozadovany a
kdy, coz miize odhalit, Ze potieba né¢kterych zdrojii bude vétsi, nez kolik jich bude v urcitou
dobu k dispozici. V kazdé Cinnosti, kritické cesté nebo projektu lze vzdy hlesat kompromis

mezi ¢asem a naklady.

Obrazek 36 Sitovy graf projektu

Podivejme se na hranové orientovany sitovy graf na obrazku 36. Po napldnovani prace
dostaneme celkovy pichled pracovniki odbornosti, které bude projekt vyzadovat (Tabulka 13).
Dejme tomu, Ze nejmladsich inzenyrti mame pouze devét. Jaké jsou nase moznosti? Co bychom
mohli udélat? Jaka jsou rizika?

Tabulka 13 Celkovy piehled pracovniki odbornosti

Pozadované zdroje
Cinnost Planované Starsi Mladsi | Konstruktér | Mechanik | Elektroinzenyr | Technicka
trvani inzenyr inzenyr kontrola
A 3 2 4 4
B 6 2 3
C 12+ 3 4 4
D 2% 2 5
E 11+ 2 5 2 2
F 6 2 7
G 6 4 1
H 10 1 3
J 5 2
K 1= 2 2 3

*¢innost je na kritické cesté
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Tabulka 14 Pozadavek na mladsi inZenyry podle sitového grafu

Cinnost | Pozadavky na mladsi inzenyry v jednotlivych tydnech
(za predpokladu nejdfive mozného zacatku u kazdé ¢innosti)
A 41414
B 212(2(2(2]|2
C 4141444444444 4
D 2|2
E 5/5|5|5|5|5|5|/5|5|5]|5
F 212121222
G 1(1(1]1)1/1
H 3(3|/3|3|3[{3[3[3[3]3[3]3|3/3
J 2121222
K

10 |

\

Obrazek 37 Histogram pozadavkd na mladsi inzenyry

Obrazek 37 zndzornuje celkové zapojeni mladSich inZenyrt v kazdém tydnu. Jsou zde dva
tydny, kdy je potfeba deseti mladSich inzenyri, ale jsme omezeni tim, Ze jich mame pouze
devét. Mame nésledujici moznosti:

- vyuzit pfes€asovou praci,
- pouzit na tuto praci starsi inzenyry,
- pozdrzet ¢innost F, kterd ma ¢asovou rezervu, o dva tydny.
Posledni moznost, ktera se zda nejvhodnéjsi, nese riziko snizeni Casové rezervy, kterou mizeme

pozdé&ji potifebovat. Obecné feceno, v piipad¢é jednoho projektu miizeme zdrojova omezeni
odstranit nasledujicim zpisobem:

- urcit pozadavky na zdroje pro ¢innosti na kritické ceste,
- doplnit pozadavky na zdroje pro ostatni ¢innosti s pouzitim zadoucich terminti zah4jent,
- srovnat pozadavky na zdroje s jejich dostupnosti,

- stanovit moznosti odstranéni konfliktu zdroju, které jsme zjistili. Mizeme Si ovéfit, zda
jde skute¢né o konflikt, upravit terminy zahdjeni ¢innosti s ¢asovou rezervou, vénovat
Casovému planu véEtsi pozornost a snizit neefektivni prostoje, zlepsit produktivitu,
docasné ptizpusobit dostupnost zdroji (planovanim ptescasl, zménou planu dovolené,
ptijetim dalSich pracovnikti na dobu urcitou nebo zadanim tkold né¢komu jinému
formou kontraktu), zménit dostupnost zdrojui (§kolenim nebo podporou ziskavani dalsi
kvalifikace k naplnéni potieb nebo najmutim novych lidi), zménit asovy plan (zrychlit
kritickou cestu, ¢cimz se dostanete do piedstihu pfed planem, zpomalit kritickou cestu,
coz povede ke zpozdéni, nebo zménit terminy zah4jeni novych projektil) nebo zménit
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plan (specifikace, sled ¢innosti nebo standardy tykajici se piitazovani zdrojit).

Dejme tomu, Ze mame soucasn¢ druhy projekt. Piedpokladejme, Ze pro Cinnost W jsou
zapotiebi Ctyii kontrolofi a my jich madme pouze Sest. Pokud posuzujeme druhy projekt
izolované€, neni zde zadny problém, ale nastane, kdyz se budeme snazit sladit jeho pottebu
kontrolord s pottebou prvniho projektu. Jak ¢innost W v druhém projektu, tak ¢innost K v
prvnim projektu jsou na kritické cesté a dohromady vyuziji sedm kontrolor soucasné. Néco se
s tim musi provést. Postup je v tomto piipadé¢ stejny jako pii odstraniovani konfliktu u jednoho
projektu s tim rozdilem, ze:

- projekty musi byt sefazeny podle priority,
- pozadavky na zdroje projekti s nejvyssi prioritou budou uspokojeny jako prvni,

- pozadavky na zdroje projektii s druhou nejvyssi prioritou budou na fad¢ jako druhé.

Vysledkem je, ze projekty s nizsi prioritou se zpozd'uji, v jejich vystupech dochéazi ke
kompromisnim feSenim nebo se uzavira mnoho neplanovanych smluv se subdodavateli. Nékdy
se vyplati urychlit maly nebo bezvyznamny projekt, aby se dostal z cesty, a zabranit tak
vaznému konfliktu, ktery by jinak vznikl. Po¢itace mohou v mnohém projektové planovani
usnadnit, avsak je tfeba se vyvarovat zapisu nespravnych udajii a chyb v programovani.

14.1 Kompromis mezi ¢asem a naklady

Metoda kritické cesty byla historicky spojovéana se sitovymi grafy, u nichZ se pfedpoklada, ze
Cas pro kazdou ¢innost lze regulovat. To znamena, ze ¢innosti mohou byt zrychleny, je-li k nim
pfifazeno vice zdroji. Proto pro kazdou ¢innost (i pro cestu v grafu nebo pro cely projekt)
existuje moznost kompromisu mezi ¢asem a naklady.

Jestlize se budeme snazit zrychlit projekt, musime urychlit kritickou cestu. Ze vSech ¢innosti na
kritické cesté je finanéné€ nejméné narocné zrychlit ty ¢innosti, které maji nejnizsi naklady v
poméru k ziskanému ¢asu.

Nejvetsi problém se zdroji se objevi, kdyz dojde ke zméné ¢asového planu projektu. Mize to
byt zptisobeno zménou vaseho projektu nebo jiného projektu nebo posunem terminu zahéjeni
projektu. Nikdy si nemtizeme byt jisti, ktery navrh projektu bude schvalen, kdy bude skute¢né
zahajen. Proto musime byt neustale ve stichu, sledovat tyto zmény a jejich vliv na zdroje, které
mame v planu pouzit. Na zac¢atku manazer projektu vymysli projektovy plan, ktery podrobné
rozepise projekt do ¢innosti, milnikli az do ukonceni. Potom doplni ¢asové odhady ke kazdé
¢innosti, aby stanovil termin dokonceni. Tyto odhady jsou zaloZeny na ptedpokladu, ze zdroje
— predevsim lidé ve vlastni organizaci — budou k dispozici na zac¢atku i v prub&hu konkrétnich
¢innosti. AvSak jak postupuje Cas 1 projekt, méni se priority uvnitt organizace. Kdyz se tak
stane, slibené zdroje se obvykle pfesunou na projekty s vyssi prioritou (coz jsou obvykle ty,
které maji vétsi obtize). To pak vede ke zméné terminu dokonceni projektu. Manazeti projektt
musi takové ztraty zdroji predvidat a pocitat s nimi ve svych planech. Jinak se dostanou do
nepiijemné situace, v niZ se budou snazit vysvétlit divody ¢asového skluzu zadavateli, ktery je
sam zadnym jednanim nezpusobil.
Jiny problém miiZe nastat, kdyz budeme chtit vyuzit pomoc z jin¢ho odborného ttvaru uvnitt
spolecnosti. Pfedstavme si, ze nas projekt pottebuje pomoc ttvaru A, B, C (bez ohledu na to, o
ktera oddéleni Ci divize jde). Jestlize prace, kterou pro kazdy dalsi utvar mame, vyzaduje pfesné
takové mnozstvi ¢asu, které je pro utvar A dosud neptidélené, Ize o¢ekavat nasledujici reakce:
- Utvar A nam bude moct vyhovét a nade pozadavky budou (a Zadouci zptisobem)
vykryvat jeho nevyuzity Cas.
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Utvar B nam bude pravdépodobné chtit opravdu pomoct a bude tvrdit, Ze nechapeme
spravné obtiznost Cinnosti. Bude se nas snazit presveédcit, ze ¢innost vyzaduje daleko
vice prace, nez jsme si mysleli, a pravdépodobné se bude snazit nafouknout nase
potieby, aby si v utvaru mohli zaplnit nevyuzity cCas.

Utvar C nebude ani ochoten se s nami bavit, protoze ma uz ptili§ mnoho prace.
Proto jsou informace o vytizeni jinych ttvart tak dulezité.

Existuje jesté n€kolik stabilnich problémd, na které¢ bychom si méli davat pozor. Nalézt
vysoce kvalifikované ¢leny tymu je vzdy problém, protoZe jich neni nikdy dost. Casto
budeme muset pouzit jen to, co je k dispozici, nez abychom méli to, co je idealni.
Uvolnéni jakychkoliv zdroji z jejich projektu obvykle zabere vice Casu, neZz se
predpoklada. Ziskat odpovidajici €as od jednotlivei, kteti jsou na vasem projektu jen na
Casteény uvazek, byva slozité, ale za pokus to stoji. Kdyz to musime fesit, snazme se jim
spise naplanovat celé dny nez jen casti.

Pocitace jsou velmi uzite¢na pomicka pro analyzu a sestavovani prehledl potieb lidskych
zdrojii na vice soubézné probihajicich projektech a mohou nas upozornit na potencialni
problémy s omezenim zdroji. Pokud se pocitate pouZivaji jako podpora planovani (nebo
¢ehokoliv v této souvislosti), existuje nebezpeci vlozeni nespravnych tdaji nebo chyby v
programovani.

14.2 Reseni konfliktd a vyrovnani zdroji

Existuje vice zptisobu, jak fesit konflikt na zdrojich (kdy je alokované vétsi mnozstvi, nez které
mame k dispozici). Primarnim feSenim je vzdy vyuzit rezerv v ¢asovém planu, které mohou
uspésné vyrovnat zdroje.

Obecné jsou kromé vyuziti ¢asovych rezerv k dispozici nasledujici moznosti:

Vyuzit pres¢asovou praci (tedy zvysit kapacitu zdroje, coz sice jde, nicméné je to
efektivni pouze po omezenou dobu).
Vymeénit zdroj za vykonngjsi (misto junior vyvojare vymeénit zdroj za senior vyvojafe,
coz vSak bude zfejm¢e nakladnéjsi).
Stanovit dal$i moznosti odstranéni konflikt zdroju, které jste zjistili, naptiklad
muzete:

o ovefit, zda jde skute¢né o konflikt (vyZaduje dany ukol celou kapacitu nebo jen

jeji ¢ast?),
o rozpadnout ¢innost do dalsi urovné detailu a vyhledavat optimalizaci zde,

o zlepsit produktivitu (naptiklad né¢jakou pracovni pomtickou, rychlejsim SW

apod.),

o najmout dalsi zdroje (posunou hranici maxima dostupnych zdroji),
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o posunout koncovy termin, pokud to nepijde jinak.

14.3 Dalsi aspekty souvisejici se zdroji projektu

Ackoliv to zatim nebylo pfimo zminéno, vSechny zdroje néco stoji, véetn¢ nasich internich
spolupracovnikl. Kromé mzdy jde o nejriznéjsi rezie — a napt. i fakt, ze pokud pracuji na vasem
projektu, nevytvaii hodnoty nékde jinde apod. Proto je nutné vénovat pozornost i této strance a
hlidat si rozpocet projektu. I zde se nabizi pfipadnd moZznost vyuZiti eventualnich ¢asovych
rezerv.

Metoda kritické cesty byla historicky spojovana se sitovymi grafy, u nichz se predpoklada, ze
Cas pro kazdou ¢innost 1ze regulovat. To znamena, Ze ¢innosti mohou byt zrychleny, je-li  k
nim pfifazeno vice zdrojui (az na vyjimky, ve kterych jsme s dobou trvani na technologickém
minimu). Proto pro kazdou ¢innost, a v disledku toho i pro cestu v grafu nebo pro cely projekt,
existuje moznost kompromisu mezi ¢asem a naklady. Pokud je to mozné, pokusme se jej hledat.

Dale, jak postupuje Cas i projekt, méni se asto priority uvniti organizace. Kdyz se tak stane,
slibené zdroje se obvykle piesunou na projekty s vyssi prioritou (coz jsou obvykle ty, které maji
vétsi obtize). To pak muize vést ke zmén¢ terminu dokonéeni projektu. Manazefi projektt musi
takové ztraty zdroju predvidat a vCas na né reagovat. Jinak se mohou dostat do nepfijemné
situace, v niz se budou snazit vysvétlit davody ¢asového skluzu zadavateli, ktery je sam zadnym
jednanim nezputsobil.

Kontrolni otazky
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Co je cilem kapacitniho planovani?

Co je vystupem kapacitniho planovani?

Jak byste fesili konflikt mezi ndklady a casem?
Co jsou zdroje v projektu a jak je ¢lenime?
Kdy v projektu pfifazujeme zdroje?

Které zdroje by mély byt prioritné monitorovany?
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15 FINANCOVANI PROJEKTU

Projekty se stavaji nedilnou soucasti podnikatelské ¢innosti. Spole¢nosti jsou si dobfe védomy
toho, Ze pokud chtéji uspét mezi konkurenci, museji se neustale zlepSovat. Podnétem k realizaci
projektl neni ale jen snaha uspokojovat neustale rostouci potfeby, naroky a ptani spotiebitelil
nebo snaha udrZet krok s konkurenci, ale divodem muiZe byt také snaha o snizovani celkovych
nakladii, efektivnéj$i vyuzivani zdroji spolecnosti a dal$i. Realizace projektd vyZzaduje
samoziejm¢ nejen ucast lidi, tedy jejich védomosti, schopnosti a dovednosti a dalSich zdroja
spolecnosti, ale také znacny podil finan¢nich prostiedkd, které jsou casto jednim z

vvvvvv

V zévislosti na oboru podnikani vynakladaji pfedni svétové firmy na realizaci projekti 5 az 20,
ale i vice procent svého obratu. Existuji propocCty, které prokazuji, Ze tyto investice piedstavuji
jeden z nejefektivnéjSich zpisobli vyuzivani finan¢nich prostredk.

Nejen piiprava, ale hlavné realizace projektu je spojena s naklady (vyzkum, vyvoj, pfiprava
nové vyroby, pruzkum trhu, propagace atd.). Nedostatek finan¢nich prostiedki je ¢asto vniman
jako nejvétsi prekdzka realizace projektu. Finance jsou vSak kritickym zdrojem, bez néhoz
nemuze podnikatelska ¢innost probihat. Nez se zacne zjiSt'ovat potieba finan¢nich prostiedkd,
je vhodné, aby si spole¢nost uvédomila, jaké vlastni zdroje ma k dispozici a jaké zdroje vyuziva.
Témi miZze byt financni kapital, souasny majetek (vyrobni stroje, vypocetni technika, SW,
skladové ¢i obchodni prostory), jednotlivé zkuSenosti, znalosti a dovednosti, zamé&stnanci,
casové a vyrobni kapacity, produkty, chranéné primyslové vlastnictvi, kontakty, dobré vztahy
na spravnych mistech, image, dobra povést, stali zakaznici, dodavatelé a dalsi.

Financovani projekti miize probihat nékolika zptisoby. Jedna se o vlastni vnitini zdroje firmy,
vlastni vnéj$i zdroje firmy (pochézejici z kapitdlového trhu, tedy naptiklad emise akcii),
bankovni pujcky, leasing, soukromy rizikovy kapital, vetejné prosttedky véetné prostredkil
poskytnutych Evropskou unii.

15.1 Naklady v Zivotnim cyklu projektu

Pro rozhodnuti o investici je tfeba brat v ivahu Zivotni cyklus projektu, pro ktery projekt Cerpa
urcité naklady. Naklady v Zivotnim cyklu jsou souctem veskerych nakladu, jez jsou vynalozeny
na:

1. Vyvoj nebo navrh predmétu daného projektu, které se obvykle soustfedi do projektt
typu:
a. studie proveditelnosti,
b. prizkumy néavratnosti,
c. vyvoj produktu nebo prototypu véetné jeho testovani a dokumentace.
2. Vyrobu ptedmétu daného projektu podle navrhu, ktery mize zahrnovat:
a. naklady na tvorbu pfedmeétu projektu, tj. naklady na praci a material,
vyrobu nebo potizeni podplrnych technologii,

b

c. vystavbu ptipadné adaptace budov,

d. testovani, skoleni obsluhy, dokumentaci,
€

dopravu a manipulaci atd.
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3. Provoz a udrzbu. Jedna se naptiklad o:
a. naklady na praci — riizné drobné¢ zmény a Gpravy, testovani a prevence,
b. material a ndhradni dily,
c. provoz podpurnych technologii, budov atd.,
d. manipulaci a dopravu.
4. Naklady na vyfazeni a likvidaci (naptiklad rozebrani, recyklace, doprava apod.).

Naéklady zivotniho cyklu projektu lze rozdélit do tii skupin:

1. Provozni ndklady, které neni mozné pfifadit ke konkrétnimu projektu (pfevazné
administrativni ¢innost — rutinni aktivity):

a. Cinnost manazera,
b. vedeni evidence napadd,
C. udrZovani kontaktu naptiklad s partnerskymi vyvojovymi pracovisti.
2. Provozni naklady projektu:
a. osobni naklady na vlastni zaméstnance,
b. naklady na externi Cleny tymu,
c. rezijni naklady s tim spojené.
3. Investi¢ni naklady projektu nutné k realizaci projektu (jednorazovy investi¢ni vydaj):
a. naklady na stroje,
naklady na budovy,

b

c. naklady na software,

d. néklady na vyrobni linky,
e

apod.

15.2 Jak financovat projekt

Jako nejvétsi prekdzku vlastniho rozvoje spoleCnosti povazuji podnikatelé nedostatek
finan¢nich prostredkil. Finance jsou kritickym zdrojem, bez néjz se neobejde zaddné podnikani.
V praxi to ovSem vypada tak, ze zajistit financovani hlavn¢ u malych spole¢nosti byl velky
problém, ktery se kviili riznym zdrojim financovani stal mén¢ patficny. V ramci financovani
projektu lze vyuzit tii zakladni zdroje, z nichz muize byt projekt kryty:

- financovani z internich (soukromych, vlastnich) zdroja,
- financovani z externich (cizich) zdroju,

- podpora z vefejnych zdroju a ze zdroju Evropské unie.

15.2.1 Standardni zdroje financovani

Mezi standardni zdroje financovani patfi:
- cizi: bankovni uvér, finan¢ni leasing, dluhopisy, business angels.

- vlastni: navySeni zékladniho kapitalu.
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- emise akcii u a. S.

- vklad novych nebo stavajicich vlastniki do zakladniho jméni u ostatnich typt
obchodnich spole¢nosti.

- specifické (kombinované): venture capital, strategicky partner, IPO.

Stru¢na charakteristika jednotlivych typt finan¢nich moznosti:

v

Bankovni uvér: Projekty, hlavné ty inovacni, nejsou nejoblibenéjsi tivérovou ¢innosti banky,
nebot’ tyto vazi pomérne velké riziko, jemuz se banky nerady vystavuji. Toto riziko musi byt
kompenzovano velmi dobrym ru€enim, historii spolecnosti, jejimi schopnostmi plnit své
zavazky, ale také presvédcCivosti zadatele ohledné projektu. Banky preferuji typy projektd, s
nimiz uz se setkaly. Komer¢ni bankovni uvéry jsou spiSe vhodné pro pofizeni investi¢niho
majetku (vyrobni haly, stroje a ostatni zafizeni apod.) nez k pfimému financovani projektu.

Predlozené projekty k financovani Givérem byvaji zna¢n€ narocné v technické oblasti, které
nejsou pracovnici banky schopni vyhodnotit a jejich posouzeni externimi experty by bylo pro
banku finanéné znaéné naroéné. Ceské banky se navic v devadesatych letech vy&erpaly svou
angazovanosti ve velkych, casto piedluzenych spole¢nostech a na poskytovani Gvéri na
nad¢jné projekty, pfedkladané malymi spole¢nostmi, jim nezbyvaly prostfedky ani odhodlani.

Neochota bank angazovat se pii financovani projekti je zvlasté vyznamna ve vztahu k malym
a stfednim spolecnostem, které zpravidla nemohou poskytnout bance dostate¢né zaruky za
pfijimany Gvér. Piiznacna je v této souvislosti i vyrazna informaéni asymetrie, kdy spole¢nost
ma podrobné informace o technické strance projektt, ale bance chybi vétsinou dalsi informace
ekonomického charakteru, dalezit¢ pro poskytnuti Gvéru. Pokud by byla nakonec banka
ochotna tveér poskytnout, neni spolecnost zpravidla jeji finan¢ni a cenové pozadavky schopna
akceptovat.

K dal§im bariéram Givérovani podnikatell se fadi nedostatecna ochrana prav véftitele, nefunkéni
upadkové pravo, nedostatek kvalitnich informaci o financni situaci spolecnosti a nizka kvalita
podnikatelskych zamért. Obecné plati, Ze je pro banky vyhodnéjsi poskytnout jeden vétsi tver
nez mnoho mensich, protoZe pracnost s pfipravou tvéru je téméf nezavisla na jeho velikosti. V
ptipad¢é podnikatelského nezdaru malé nebo stfedni spolecnosti je u projektu ¢asto ohrozena
celd spoleCnost, ktera se mtize dostat do konkurzniho fizeni. Moznost ziskani poskytnutych
prostiedki je v tomto piipadé pro banku minimalni. Pokud ztroskotd projekt u velké
spolecnosti, potom zpravidla nedochéazi k ohrozeni jeho existence.

Vyhody bankovniho uvéru spoc¢ivaji v relativné rychlém vyfizeni a nenarocné administrative,
na stran¢ druhé se vSak jedna o relativné drahy finan¢ni zdroj.

Financni leasing: Financni leasing je snadnéjsi cesta k ziskani investicniho majetku nez
prostrednictvim bankovniho uvéru, a to i v pripadech, kdy jsme pro banku neprijatelni a bankou
odmitnuti. Je proto pro mensi a stiedni spolecnosti s kratkou historii velmi dobrym prostredkem
pro ziskani investicniho majetku, jenz v pritbehu splaceni ziistava soucasti obchodniho jmeéni
firmy.

Vyhody finan¢niho leasingu odpovidaji vyhodam bankovniho uvéru, tj. administrativné
nendro¢né a rychlé vyfizeni a ziskani. Nevyhodou vSak v tomto ptipadé je, ze se jednd o
pomérné drahy typ financovani. Zaroven se hodi k potizeni likvidniho investi¢niho majetku
tzv. jen pro ¢aste¢né financovani, a to pouze u urcitého typu projektu.

Dluhopisy: Tento zpiisob ziskavani potrebnych prostiedkii pro financovani projektu se objevuje
jenom zridka. Presto ziskani externich zdrojii timto zpiisobem funguje na ochote investorii
nakoupit dany dluhopis, tudiz je tento zpiisob vhodny spise pro velké ¢i renomované spolecnosti,

265



u nichz si je investor véedom minimalniho rizika, jez podstupuje.

Je ziejmé, Ze zakladnim ¢lankem financovani projektd musi byt samotna spole¢nost, jinak ji v
trznim prostiedi hrozi zanik. Ukolem hospodaiské politiky statu je, aby spole¢nosti mohly
zdroje financovani redln¢ tvofit a vyuzivat. Danové zatizeni by nemélo byt neimémeé vysoké,
jinak by spolecnosti své zisky uméle snizovaly a spolecnosti s cizim kapitalem by sviij zisk
generovaly napiiklad prostiednictvim cenové politiky v zahranici. Stav kapitdlového trhu by
m¢él motivovat spole¢nosti k ziskavani prostfedkt z tohoto zdroje.

Financovani z vlastnich zdroju je jist¢ vyhodné piedevS§im pro spole¢nosti, které netrapi
nedostatek finan¢nich prostiedku, ale spiSe naopak hledaji moznosti, jak své volné prosttedky
investovat. Cast&jii jsou viak situace, kdy by spoleénosti rady realizovaly projekt, ale nemaji k
tomu dostatek zdroju a financnich prostfedkd. Ale i takové organizace maji mnoho riznych

moznosti.

NavySeni zakladniho jméni vklady spolecnikii ¢i vstupem novych spolecnikii: Jedna se o vklad
Jiz existujicich spolecnikii z vlastnich osobnich prostredku do firmy, urcenych K realizaci
projektu. Vetsinou vsak existujici spolecnici takovymi financnimi prostiedky nedisponuji.

V ptipadé¢ vstupu nového spole¢nika musi mit novy spole¢nik zajem o projekt a zaroven musi
do spoleCnosti pfinést financni prosttedky k pokryti daného projektu. Tohoto nového
spole¢nika musi jiz existujici spole€nici velmi peclive vybirat, nebot’ ve vétSiné ptipadl ziskava
tato osoba pravo podilet se na rozhodovani spolecnosti. Vstup nového spolecnika neni v
podminkach CR bézny.

Mezi vyhody patii nepotiebné zajiSténi, avSak mnozstvi nevyhod pfevlada. Jedna se naptiklad
o nového spolecnika, ktery nemusi sdilet stejnou strategii jako jiz existujici spole€nici. Dale
dlouhodobé jedndni a hledani spravného spolec¢nika. V piipadé financovani plvodnimi
spole¢niky je tato moznost nejlepsi a nejjednodussi.

Emise akcii: U velkych akciovych spolecnosti se jedna o pomérné casto vyuzZivanou metodu
navysovani zakladniho kapitalu a tim takeé ziskavani prostredkii na financovani projektii. U
malych ¢i strednich spolecnosti je tato moznost nemyslitelnd, nebot se zridka vyskytuje takova
spolecnost s pravni formou akciové spolecnosti.

Avsak s financovanim projekt prostfednictvim rizikového kapitdlu v podob¢ tzv. business
angels (BA) a venture capital (VC) fond jsou dnes spojovany velké nadéje.

Venture capital je zvldstni forma navysovani zdrojii ¢i majetku kapitilovym vstupem dalsiho
spolecnika, tj. vstup rizikového kapitalu (venture capital). Tento rizikovy a rozvojovy kapital je
investici, jez prichazi do spolecnosti, které nejsou verejné obchodovany. VC muze mit podobu
tzv. seed-financing, které je zaméreno na financovani nakladii vyzkumu a vyvoje produktu nebo
na financovani pocatkit podnikani nebo se miize jednat o tzv. start-up- financing, ktery se
zaméruje na zakladani spolecnosti, pripadné na dalsi vyvoj vyrobkii a na porizeni vyrobnich
faktoru.

Fond (spolecnik, investor) vstoupi do vybrané spolecnosti tak, zZe navysi zakladni kapital a jeho
podil je obvykle tvoren nadpolovicni casti z celkového zakladniho kapitalu. Poté fond kontroluje
spolecnost a v pripadé uspésnosti proda priblizné po trech az sedmi letech svij podil s velkym
ziskem piivodnim viastnikiim. Investori se v takovych pripadech zabyvaji projekty podle kvality
a zaméru managementu.

Rozdilem VC oproti bankovnim uvérim je tedy skutec¢nost, ze prostiednictvim VC nedochazi
k poskytnuti véru spolecnosti, ale poskytnuti vlastniho kapitalu. Vyhodou je, ze spole¢nost
neni zatézovana splacenim uroki a umorovanim dluhti, ale naopak se stava kapitalove
vybavenéjsi. VC investor se obvykle stavd mensinovym podilnikem na kapitalu spole¢nosti a
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ma hlavni pravomoc v rozhodovani o né¢kterych diilezitych projektech.

Vyhodami je nenutnost zajiSténi a skute¢nost, ze rozhodovacim prvkem je kvalita projektu a
zam&r managementu. Mezi nevyhody lze zatadit moznost nového subjektu vstupovat do fizeni,
dlouhodobé¢ jednéni, administrativni naro¢nost a také mala pravdépodobnost ziskani tohoto typu
financovani.

Venture kapital je vétSinou investovan do projektl, jejichz uspésnost je nejista, které vSak v
ptipadé ptiznivého vyvoje nabizeji vysoké zhodnoceni. Jednd se zejména o financovani nové
vznikajicich inovativnich spole¢nosti, zaloZzenych na vyuzivani specifickych znalosti svych
majiteltl a kliCovych zaméstnanci. Tyto spole¢nosti obvykle jesté¢ nejsou ziskové, nemaji
dostatek hmotnych aktiv, a proto nedosdhnou na financovani formou bankovnich tvéri, a
pfitom jiz vyCerpaly vlastni zdroje financovani.

Uvedeny typ kapitadlu se vSak pouzivd i1 k financovani projektl, které jiz urcity uspéch
zaznamenaly a potiebuji financovat dalsi rozvoj. V tom ptipad¢ je oznaceni rizikovy kapital jiz
zavadgjici a spi§ by odpovidalo pojmu rozvojovy kapital.

Rizikovy kapital poskytuje solidni kapitalovy zaklad pro budoucnost — aby bylo mozZno splnit
zameéry rustu spolecnosti a plany jejiho rozvoje. Béhem investicniho obdobi spole¢nost neplati
zadné splatky ani urokové néklady — z tohoto diivodu neexistuje zadny negativni vliv na
hotovostni tok (pokud rizikovy kapital nezahrnuje prioritni akcie, ze kterych se plati fixni
dividenda a které mohou mit stanoveny terminy umoteni, nebo pokud neni soucasti finan¢niho
baliku dluh).

Investor rizikového kapitalu se snazi byt skuteénym obchodnim partnerem, ktery se podili na
riziku a odméndch, poskytuje praktické rady a odborné znalosti (dle potfeby) a napoméaha
obchodnimu uspéchu, obchodni aktiva nebudou pod zadnymi retenénimi pravy a podnikatel
nebude muset poskytovat zddné osobni zaruky. Existuje mnoho rozli¢nych zdrojt, druhti a typti
organizaci poskytujicich rizikovy kapital, takze je mozné uspokojit rtiznorodé potieby.

Na druhé stran€ ani financovani rizikového kapitdlu neni Gplné bez rizika — fondy rizikového
kapitdlu nesou riziko nezdaru stejn€ jako ostatni majitelé nebo akcionafi. Participuji na
kmenovém jméni a jsou odménovani v zavislosti na tspéchu firmy — podileji se na zisku, ale 1
ztraté a na konecném prodeji investice.

Financovani venture kapitdlem vyuzivaji zejména spoleCnosti, které se orientuji na
technologické inovace. V zahranici je rozvoj technologii podporovan zakladnimi tzv. spin-off
spole¢nostmi, které jsou zfizované univerzitami, a cilem je pienos vysledkl vyzkumu do praxe.
Casto do nich investuji i venture kapital.

Ackoliv ma financovani rizikovym VC spoustu pfednosti, neni v CR jeho pouzivani piili§
rozsifeno. Jednim z dtvodii jsou pozadavky VC spolecnosti na pomérné¢ hodné vysokou
rentabilitu realizovanych projektt (vétsSinou na urovni 20 az 30 %).

Jinou formou poskytovani rizikového kapitalu je prostfednictvim tzv. business angels neboli
,obchodnich and¢li®. Jednd se o jednotlivce, ktefi se jiz na trh uspé$né probojovali a hledaji
nové véci. Nezalezi jim ani tak na vynosnosti a minimalnim riziku, ale spise chtéji sviij kapital
dat do oblasti, kde by se sami mohli angazovat a vyuzivat své nabyté zkusenosti, sSchopnosti a
kontakty k rozvoji spolecnosti, do niz investovali. V podstaté se jedna o zakoupeni minoritniho
podilu, pficemz vétSinovy podil se nechdva v drzeni ptivodnich vlastnikli, aby jim nechal
vysokou motivaci k rozvoji jejich firmy. Po né&jaké dobé (3-5 let) tento sviij podil odprodaji a
realizuji zisk pfedstavovany rozdilem mezi ndkupni a prodejni cenou svého podilu, cemuz se
fika exit.
Business angels preferuji investice do spolecnosti v pocatecnich fazich rozvoje. Jedna se
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zpravidla o fyzické osoby, které v minulosti piisobily na pozicich vyznamnych manazert, ale
jiz aktivn€ nepracuji, pfipadné jsou to poradci, konzultanti apod. Disponuji relativné vysokym
kapitalem, ktery mohou investovanim do perspektivnich spolecnosti zhodnocovat. Snazi se
investovat v oborech, kterym dobie rozuméji, a spoleCnostem poskytuji i poradenstvi. V
poslednich letech se ¢asto sdruzuji do siti, spolupracuji pti pripravé doporuceni i v oblastech,
na které se individualni investofi nespecializuji.

Na rozdil od venture kapitalovych fonda piinasi andél do spole¢nosti i urcité know-how v
podobé odbornych znalosti, orientaci v daném oboru, popifipad¢ kontakty na strategické
partnery. Investi¢ni vstup je stejné jako v piipadé venture kapitalu omezen na ptredem stanovené
obdobi, na jehoz konci investor odproda sviij podil. Business angels (BA) tedy nehledaji pouze

nejvyssi vynos s uréitou vysi rizika, hledaji pfedev§im oblast, ve které se mohou aktivné
angazovat a vyuzivat své zkuSenosti a kontakty pro podporu ristu spole¢nosti, do niz investuji.

To, co odliSuje tento kapitalovy vstup od VC, je, Ze se uskuteciiuje zpravidla anonymné. Rozdil
oproti VC spociva také v tom, ze BA se osobn¢ angazuje ve spolecnosti, do niZ investoval.
Miize vystupovat jako poradce, pfinaset své zkuSenosti, coz je nepochybné vyznamné piinosné.

V CR a SR tento systém neni natolik rozvinuty, aby se dal méfit se zahrani¢nim, kde disponuji
rizné sit€¢ BA miliardami eur.

Jako vyhody Ize u tohoto typu shledat zkuSenosti pfichoziho investora, jenZ pomaha
spolecnostem, a také levny a rychle dostupny kapital pro danou spole¢nost k pokryti projektu.
Mezi nevyhody lze zatfadit hlavné nerozvinutou sit BA v tuzemsku a neochotu vétSiny
schopnych a zkuSenych lidi investovat do projektl, jez pro né nejsou nejvynosnéjsi moznosti
bez nutnosti préace.

15.2.2 MiiZe s financovanim projektu pomoci strategicky partner nebo nékdo
jiny?

Strategického partnera miize predstavovat zejména velka spolecnost, ktera jiz dlouho ptisobi na
trhu, do néjz vstupuje zacinajici spolecnost. V okamziku, kdy se jeji ¢innosti vytvoii takové
vystupy, které predstavuji vysokou hodnotu pro spolecnost ptisobici ve stejné oblasti, miize mit
strategicky partner zijem do zacinajici spoleCnosti kapitadloveé vstoupit a profinancovat
zajimavé projekty. K tomu lze dojit naptiklad v situaci, kdy mohou jeji vyrobky vhodné
dopliovat vyrobni fadu, vytvoii vyznamnou obchodni sit’ ¢i se spole¢nost stane drzitelem silné
ochranné znamky nebo patentd, které jsou pro dany obor piinosné a dokazou generovat vynosy.

Financovani projektii prostiednictvim Initial Public Offering (IPO) je ve svété, na rozdil od
Ceské a Slovenské republiky, znaéné roz§ifené a na rozvinutych kapitalovych trzich patii jiz k
tradi¢nim zplisobim ziskavani penéznich prostfedki pottebnych pro rozvoj podnikéni a
realizaci projekta.

Z komparativni analyzy zahrani¢nich definici pojmu Initial Public Offering vyplyva, Ze vétSina
autorti klade pfi vymezeni tohoto pojmu diiraz na skutecnost, Ze spole¢nost poprvé nabizi
vetfejnosti své cenné papiry, v uz§im slova smyslu akcie, a zarovenl vstupuje na vetejny
organizovany trh cennych papiri,, pfedstavovany nejcastéji burzou, jakozto vrcholovou
instituci. Podstatné je, Ze IPO mize uskute¢nit pouze emitent, s jehoz cennymi papiry se v dané
dobé& na vefejném trhu cennych papirti neobchoduje.

Vétsina autori odborné literatury uvadi jako hlavni diivod pro realizaci IPO ziskani potfebnych
finan¢nich zdroji pro realizaci projektu bez omezeni, kterd jsou spojena s Uvérovym
financovanim. K realizaci vefejné emise akcii pfistupuji nejcastéji spolecnosti, které se
nachazeji v situaci, kdy pro financovani jejich expanzivnich plant jiz nestaci interni zdroje ani
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bankovni uvéry. Primarni trh cennych papirti umoziuje ziskat kapital od velkého poctu predem
neznamych investort. Vyhodou je rovnéz rozdéleni kapitalu v pozadované vysi do velkého
poctu akcii s takovou nominalni hodnotou, za kterou budou na trhu snadno realizovatelné.
Vysledkem je kumulace kapitalu takové hodnoty, jakou by nebyl schopen, resp. ochoten,
poskytnout individuélni investor, ptipadné omezeny pocet investorti.

Ziskani penéznich prosttedkta formou IPO by mélo byt zajimavou alternativou k dluhovému
financovani zejména pro spoleCnosti, jejichz investice jsou v soucasné dob¢ i v planované
budoucnosti vysoké, maji vysoky podil finanéni zadluzenosti a vysoky rstovy potencial, nebot’
vSechny tyto faktory motivuji Casto spole¢nosti ke vstupu na kapitalovy trh formou IPO.

15.2.3 Podpora 7 veiejnych zdrojit a zdroju EU

Jedna se o finan¢ni prostiedky poskytnuté ze statniho rozpoctu na urcity ucel. V tomto piipadé
jde o pfimou podporu. Zpisob ziskéani této podpory neni nijak jednoduchy, nebot’ ji Ize ziskat
pouze na zaklad¢ verejné soutéze na grantové projekty. Tato metoda se pirevazné pouziva jako
dopliikova ¢ast aplikovaného vyzkumu a vyvoje.

Moznost zdrojli ze statniho rozpoctu se Casto provadi prostfednictvim ministerstev, jeZ nabizi
misto granti také dotace k posileni narodni ekonomiky.

Ptimé finan¢ni podpora mulze byt podle zdkona o podpotfe vyzkumu a vyvoje z vetejnych
prostiedkil poskytovana ve formé ucelové, popiipadé institucionalni podpory.

Vedle ucelové podpory se statni podpora vyzkumu a vyvoje uskuteciiuje formou
institucionalniho financovani, tj. podpora vyzkumnych organizaci zfizenych zakonem nebo
ustfednimi orgéany. Z téchto prostiedkii jsou na zakladé hodnoceni vysledki jejich ¢innosti
financovany jejich investice, mzdy, programy apod.

Kromé podnikovych prostfedki a pfimé podpory z vetejnych zdroji se mize vyznamnym
nastrojem financovani projekt stat i nepifimd podpora z vefejnych zdrojl. Jestlize piima
podpora spoc¢ivd v poskytovani prostiedkli z vefejnych rozpoctd, nepiimd podpora se
uskuteciiuje formou sniZeni ptedepisované sazby celnich, danovych a jinych sazeb, davek a
poplatki, které jsou soucasti ptijmu téchto rozpocti apod.

Pozor:

SniZeni dafiové sazby v§ak nemusi automaticky znamenat i sniZeni rozpoc¢tového prijmu,
protoZe niZSi procentni sazba miZe byt vykompenzovana absolutnim nartstem
zdanovanych aktivit. Podobné sniZeni celni sazby muzZe vést k vy$Simu vynosu z cel,
jestlize dojde u dané komodity v disledku niZsiho cla k naristu importu podléhajiciho
clu. Zvlasté v zemich s vysokym celnim a daliovym zatiZenim, mezi néZ patii i Ceska
republika, se miZe nepiima podpora stat dileZitou soucasti mechanismu financovani
projekti.

Tato metoda je spiSe nastrojem pro optimalizaci daniové a nakladové stranky nez ptimo zdrojem
k financovani projektu. Vyhodou je moznost firmy rozhodovat se o takto nabytych ¢i
usetienych prostfedcich samostatné.

V soucasné dob¢ maji spolecnosti jiz mnoho moznosti a zpiisobt financovani svych projektu.
Presto jich neustale pribyva, a hlavné se zjednodusuje postup pro jejich nabiti, coz je pro
spolecnosti dobré a zaroven jim to uleh¢i naroCnost a ¢as pfi jejich ziskavani. Existuji jiz 1
nastroje k propojovani investorli a projektll prostfednictvim navazovani kontaktli v ramci
regionalni, narodni ¢i evropské urovné. Mohou mit podobu investicnich fér nebo také
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nabidkové poptavkovych systémii. Pro takovy styk chtivych investorti a inovaénich népadu je
jiz pravidelna akce First Tuesday zamé&tfena naoblast IT. Pro spojovani spole¢nosti s inova¢nimi
zaméry a investory existuje projekt na evropské urovni, jenz se nazyva LIFT (Linking
Innovation, Finance and Technology). V podstaté se jedna o bezplatnou sluzbu pomoci, kde si
spole¢nost mize nalézt aktudlni informace o moznostech financovani, kontaktech na sité
business angels ¢i asociace venture capital.

Jednou z dalSich moznosti podpory jsou programy Evropské unie. Pro financovani z tohoto
zdroje plati, Ze EU finan¢n¢ pfispiva pouze uréitym procentem z celkovych nakladi projektu.
Ugastnici projektu tedy musi pouzit vlastni zdroje, pfipadné si je vypujéit napiiklad od
Evropské investi¢ni banky. Navic podle principu subsidiarity musi byt projekty nadnéarodni.
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Kontrolni otazky

Jaké uréeni maji Fondy EU? Jaké je zaméfeni projekti financovanych z fonda EU?
Jakymi zptsoby mize probihat financovani projekti?

Jak ¢lenime naklady Zivotniho cyklu projektu?

Strucné charakterizujte standardni zdroje financovani projekti.

Vyjmenujte a charakterizujte cile hlavnich Fondi EU.

Jaky je obecny cil strukturalnich fonda EU.

Vyuziti prostiedki z Fondi EU — jaky je formalni postup?

Co jsou operac¢ni programy — uved'te piiklad z aktualniho programového obdobi.

© 0 N o g A~ DN PRE

Jaké jsou zakladni nalezitosti projektové zadosti (struktura projektové zadosti).

10. Které dokumenty, podklady ¢i materialy mohou byt ptilohou k projektové zadosti?
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16 METODY A NASTROJE PLANOVANI NAKLADU

Cilem planovani projektovych ndkladd je co mozna nejpiesnéji, pii zvazeni vSech plisobicich
vlivl, stanovit vysi nakladu, které bude nutné vynalozit na realizaci projektu. Planovani nakladt
je vhodné realizovat ve dvou krocich:

- Planovani celkovych nakladt na projekt,
- Planovani naklada na realizaci jednotlivych projektovych ¢innosti.
Planovani celkovych nékladii na projekt se uskuteciiuje jiz v pfedinvesti¢ni fazi soucasné se

zpracovanim alternativnich pfedbéznych navrhii projektu. V této fazi, kdy se rozhoduje o tom,
ktera varianta navrhu projektu bude realizovana (napf. pomoci studie proveditelnosti).

Mnohem pracnéjsi je ur€ovani nakladii na realizaci jednotlivych projektovych ¢innosti. Pro
tento ucel jsou vyuzivany rizné postupy a metody, véetné metod matematickych vypoctl a
kalkulaci a metod kvantifikovanych odhadi.

Dilezité je, aby se planovani nékladl tykalo vSech ¢asti realizace projektu, tj. aby zahrnovala
naklady vynaloZené na:

- realizaci projektovych ¢innosti,
- zajiStovani potfebnych zdrojt,
- nhaplanovaci prace,
- naftizeni projektu,
- kontrolni operace,
- technickou a administrativni podporu projektu,
- externi subdodavky a sluzby,
- podil rezijnich praci,
- Skoleni pracovnikd,
- atd.
Vzhledem k charakteru slozitosti a jedine¢nosti provadénych projekti neni k dispozici

univerzalni postup na jednoznacné stanoveni nakladd. Projekty se nerlizni pouze svou
podstatou, ale 1i$i se i jejich zadavatelé a prostiedi, ve kterém jsou realizovany.

Piesnost stanoveni projektovych nakladt uzce zavisi na fazi zivotniho cyklu projektu, ve kterém
se planovani ndkladl realizuje. Ve fazi predinvesti¢ni jsou znalosti o projektu natolik
informativni, Ze jsou naklady uréovany predev§sim pomoci kvalifikovanych odhadt. Presto je
nutné v této fazi vénovat urCovani nakladli zvySenou pozornost. Neni nic horSiho neZ patné
rozhodnuti o realizaci ur€ité varianty projektu na zadklad¢é nespravné odhadnutych naklada. To
ma nedozirné nasledky, a to zejména v dobg, kdy jiz realizaci projektu neni mozné zastavit, ale
potiebné neplanované finan¢ni zdroje nejsou k dispozici.

V investi¢ni fazi Zivotniho cyklu projektu je vyznamnou podporou pro planovani naklada
dekompozice projektu na dil¢i, na sebe logicky navazujici Casti, na které jsou pak planovany
jednotlivé nakladové druhy.

Vysledkem podrobného planovaciho procesu nakladii projektu je rozpocet ndklada, ktery se
(transformovan do podoby histogramil) stava soucasti implementacnich planti.
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Vysledny rozpocet nakladii mize byt tak podrobny, jak podrobn¢ a detailné je popsan cely
projekt. Kazdé planovani projektovych nékladl je ohrozovano nejistotou, potencidlnimi
zmé&nami a pusobenim fady vnitinich a vnéjsich vlivi. Mezi hlavni vlivy, které byvaji ptfi¢inami
dodate¢nych ndklada, patii nepfesné formulované cile projektu, pomalé zavadéni zmén, pomalé
a nejasné rozhodovani, nedostate¢nd kontrola, piehnana administrativa.

Casto se stava, ze je planovani a fizeni naklad v ramci ¥izeni projektt odsouvané na vedlejsi
kolej. Nemélo by tomu tak byt. Oblast financi patii bezesporu mezi klicové oblasti kazdého
projektu.

Je jedno, ¢i se jedna o maly nebo velky projekt, kazdy projektovy manazer musi mit alespon
zakladni znalosti a piehled o tom, jak naplanovat naklady, jak sestavit rozpocet, jak si
kontrolovat finan¢ni toky.

Otazka, na kterou musi dokézat bez zavahani odpoveédét v podstaté okamzité kazdy projektovy
manazer, je, jak si na tom momentalné stoji projekt s naklady v porovnani s naplanovanym
rozpo¢tem. Tuto otdzku zcela na pravidelné bazi si zvykne klést sponzor projektu. Obvykle se
pta alespon jednou tydné na poradé nebo vyzaduje pisemny reporting.

Rozsah projektu je kritickym faktorem fizeni projektt. Uko¢irovat ho neni viibec jednoduché a
je to hlavni kol jak projektového manazera, tak sponzora projektu.

Projektovy manaZer je Casto postaven do situaci, kdy musi dobte zvazit, ktery pozadavek pfijme
a ktery odmitne. V zavaznych situacich je potiebné problém projednat jak se sponzorem
projektu, tak projektovym tymem: Hledte, v pripade, Ze se rozhodneme realizovat jesté tyto
dodatecné aktivity, nestihneme dorucit vystup projektu v stanoveném case a celkové naklady se
navysi o XY procent. Je dllezité si uvédomit, ze projektovy manaZer nemusi umét sam
odhadnout néklady na cely projekt, jeho povinnosti je dokazat tenhle ukol kvalitn¢ delegovat.

16.1 Odhadovani naklada

Naucit se spravné¢ odhadovat naklady neni jednoduché. Odhady projektového manaZera se
budou zptesiiovat imérné poctu zrealizovanych projektii. Pfistup k odhadovani néklada se bude
lisit odvétvi od odvétvi. Ve zdravotnictvi se bude postupovat jinak nez v automobilovém
pramyslu.

Jak tedy odhadnout naklady projektu bez nutnosti absolvovat narocné ekonomické vzdélani?
Nejjednodussi bude, kdyz si projekt rozdélite, do cO mozno nejniz§i Grovné a zaénéte s
ocenovanim jednotlivych polozek. Nejlepsim pomocnikem je v této situaci WBS v grafickém
provedeni.

Vsechno stoji a padad na kvalité sestavené WBS. Kdyz dokdzeme pojmenovat aktivity, které
bude potieba realizovat pro doruceni vystupu, mame téméf vyhrano. Staci, kdyz pfifadime
naklady kazdé z aktivit na posledni urovni a nésledné jednotlivé tirovné secteme. Nakonec
dostaneme naklady nebo jejich dobry odhad, pottebné pro doruceni planovaného vystupu.

Za kazdou z aktivit nese odpovédnost néktery ¢len projektového tymu, v idealnim ptipad¢ ten,
ktery ji nejlépe rozumi. V momentg, kdy se jedna o zkusené¢ho odbornika s dlouhodobou praxi,
by odhad nakladi nemél byt problém. V piipad¢, ze zodpovédna osoba nema s podobnymi
aktivitami dostatek zkuSenosti, bude dobré obratit se se Zadosti o radu na zkusenéjsiho kolegu,
popiipadé externistu.
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16.2 PFimé a neprimé naklady
Do kazdého projektu vstupuji jak ptimé, tak nepiimé naklady. Jak piSe Stenley Portny na webu
www.dummies.com v kapitole o odhadovani nakladi projektu: Pfimé naklady tvoii naptiklad:
- Platy ¢lenti projektového tymu.
- Specificky material, zasoby a vybaveni pro projekt.
- Cestovni ndklady.

- Exkluzivni subdodavatelé.

Neptimé naklady je pak mozno rozdélit na:

- Rezijni naklady: jedna se predevsim o naklady, které je obtizné rozdélit a alokovat
ptimo. Napfiiklad pronajem prostor, zaméstnanecké vyhody apod.

- Spravni naklady: naklady, které udrzuji organizaci v chodu. Néklady na provoz
jednotlivych smluvnich oddéleni, jako naptiklad finan¢ni oddéleni nebo pravni
odd€leni, ostraha objektu a podobné.

Kdyz pouzijeme stejny piiklad jako Stenley Portny: Predstavte si, ze potiebujete navrhnout,
vyrobit a dorucit firemni propagacni brozuru. Jedna se o velkou nadnarodni spole¢nost a
obsahlou broZzuru. Pfimé naklady budou zahrnovat naptiklad:

- Pracovni silu — platy pro ¢leny projektového tymu za hodiny odpracované na projektu.
- Material — specialni papir pro tvorbu broZzur.

- Cestovni naklady — néaklady, které¢ bude nutno vynalozit na cestovani pii prizkumu
tiskdren nebo designérskych spolecnosti.

- Subdodavky — externi spole€nost, kterd navrhne design brozury.

Neptimé naklady budou obsahovat nasledujici polozky:

- Odmény zaméstnancti — naklady spojené s proplacenim nemocenské, dovolené nebo
zdravotniho pojisténi, které budou vyplaceny v Case realizace projektu.

- N3jjem — néklady spojené s pronajmem prostor v ¢ase, kdy se pfipravuje brozura.
- Vybaveni: pocitace a mobilni telefony.

- Platy vedoucich a administrativnich pracovnikli — platy zaméstnanct spolecnosti, kteti
zastfesuji administrativni ¢innost potiebnou k chodu a fungovani organizace.

16.3 Kontrola nakladu

Projektovy manaZer si musi byt jisty, Ze ma naklady po celu doby projektu pod kontrolou.
Spravné fizeni nakladi odliSuje dobré projektové manaZzery od Spatnych. Uroven kvality fizeni
nakladl projektu zaleZi na piehledu o:

- planovanych nékladech;

- aktualnich nakladech;

vrwe

- pfi¢inach zmén;
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- krocich, které je mozno realizovat pro budouci snizeni naklada.

V piipadé, ze nastane zadvazny problém s naklady, kazdy projektovy manazer ma povinnost
informovat sponzora projektu tak rychle, jak je to mozné. Problémy je nutno fesit, ne skryvat.
Obvykle se jesteé zhorsi.

Tato kapitola byla inspirovana ptedevsim kapitolou: Cost management, autorti Nokes a Kelly*3,
Vv jejich publikaci The definitive Guide to Project Management z roku 2003.

113 NOKES, Sebastian a Sean KELLY. The definitive guide to project management: the fast track to getting the
job done on time and on budget. 2nd ed. Harlow: Prentice Hall/Financial Times, 2007, xxi, 354 s. ISBN 978-0-
273-71097-4.
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Kontrolni otazky

1. Kdo nese odpovédnost za fizeni nakladt projektu?

2. Kdo schvaluje rozpocet projektu?

3. Na ptikladu vlastniho projektu definujte piimé a nepiimé naklady.
4

. Jmenujte a popiste alespont dva zptisoby odhadovani naklada.
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17 ORGANIZACE PROJEKTU

K dosahovani projektovych cilii se vytvaii nejvhodnéjsi organizac¢ni struktura projektu.
Organizacni struktura projektu musi zohlediiovat piredevs§im:

- pravni,
- ekonomicky,
- environmentalni,

- kulturni kontext projektu.

Lze ji ménit podle potieb v priitbéhu Zivotniho cyklu projektu. Zavisi na trvalé organizacni
struktufe podniku realizatora projektu. Existujici struktury podniku na sebe mohou ptevzit
nékteré funkce projektové struktury (ekonomické, obstaravatelské, kvalitu apod.).

Tvoii ji prvky, které jsou nositeli ¢innosti projektu, dodavateli jeho vystupt a dale, v SirSim
slova smyslu, vazby s externimi zainteresovanymi stranami a kontextem projektu. Zahrnuje
tedy identifikaci vSech Clenti tymu a dalSich osob pfimo zapojenych do prace na projektu
(primarni zainteresované strany).

Do organizaéni struktury projektu napi. patii predstavitelé realizatora projektu (manazeti
podilejici se na tizeni projektu ve vSech jeho fidicich urovnich) koordinator nebo manazer
projektu, ¢lenové projektového tymu, poradci, dodavatelé a subdodavatelé dil¢ich produktt pro
projekt a predstavitelé zadavatele/zdkaznika projektu (sponzor projektu, investor, nebo vlastnik
podniku, ktery si realizaci projektu objednavd) a uzivatelé¢ vysledkli projektu. Dale pak
zameéstnanci zakaznika projektu, ktefi plisobi v bezprostfednim okoli projektu. Dale jiné
strany/subjekty/osoby s vlivem na projekt (kreditofi, zastupitelské ufady, politicka lobby,
organy a instituce vefejné spravy).

Organizac¢ni strukturu projektu obvykle tvori tyto subjekty/prvky:
- projektovy tym a nad jeho rdmec fidici vybor, piip. PMO,

- fidici vybor/komise: osoba (feditel projektu) nebo osoby se znalosti a pravomoci P
zalozit, tvofi vedouci pracovnici zadavatele i1 realizatora, kteti odpovidaji za
odsouhlaseni vysledkti projektu, zmén oproti trojimperativu a rovnéz za dodrZzovani
strategického zaméteni. Musi mit konecné slovo ve vSech otdzkach tykajicich se
projektu. Je v ném zastoupen za realizatora statuta¥, manazer projektu (ptip. HIP). Za
zadavatele (zakaznika) to je statuta¥, uzivatel vysledku projektu, ,plati¢. Ridicimu
vyboru je podiizen, pokud je ustanoven, projektovy vybor, ktery tvofi manazer projektu
(vedouci tymi)H,

- Vedeni projektu tvofi:
o manazer projektu,
o administrator (asistent) projektu,

o dalsi ¢lenové projektoveho tymu, ktefi se pfimo podileji na ¢innostech fizeni
projektu v¢. kontroly kvality (ta je v nékterych podnicich ptedstavovana
funkénim mistem) i administrativy.

114 Ptip. mlize byt ziizen i statutdrni orgin projektu a v multiprojektovém prostiedi je tieba zfidit projektovou
kancelar.



- Podpirny tym tvofi pracovnici zadavatele, kteti podporuji vlastni fesitele projektu
svymi detailnimi znalostmi prostiedi apod. Za vytvofeni vystupl projektu nenesou
pfimou odpoveédnost, pouze napomahaji k jejich vytvoreni.

- Sekundarni/externi ZS: kreditofi, organy a instituce vetejné spravy, ...

Definice organizacni struktury projektu tak zahrnuje identifikaci vSech ¢lenti tymu a dalSich
osob pfimo zapojenych do prace na projektu, tzn. jednotlivych organizaénich prvki.

Protoze je kazdy projekt zcela jedineénym procesem, v jehoz pribéhu bude z ¢asovych a
vécnych divodi spolupracovat mnoho subjektl, je nutné jejich spolupraci a komunikaci
rozvijet uvnitf projektového tymu (ale i vn€ tohoto tymu) podle pfedem stanovenych pravidel,
ktera urcuji:

- Styl vedeni projektového tymu.

- Zékladni chovani projektového tymu.

- Zakladni strukturu projektového tymu.

- Integraci projektového tymu do stavajici organizace.

- Pfifazeni zodpovédnosti a pravomoci.

- Zésady komunikace uvnitt projektového tymu.

- Predchazeni a zvladani konfliktnich situaci.

Jednim ze zdkladnich rysi projektové organizacni struktury je zplisob jednoznaéného
piifazovani pravomoci a zodpovédnosti jednotlivym subjektiim, které se na realizaci projektu
podili. Pfitom je tfeba respektovat tyto principy:

- Princip jednozna¢ného prirazeni: kazda pravomoc a zodpovédnost muze byt pfifazena
pouze jednomu subjektu v ramci projektové hierarchie. Tak jsou vytvafeny jednoznacné
organizaéni vztahy zabezpecujici dobrou komunikaci a efektivni realizaci projektovych
¢innosti.

- Princip delegovani podle ocekavanych vysledkii: pravomoci a zodpovédnosti musi byt
delegovany jednotlivym subjektim Umeérné jejich moznostem dosdhnout ocekavanych
vysledkt. Pii delegovani pravomoci a zodpovédnosti k pfislusné ¢innosti je nutné brat v
uvahu disponibilni zdroje, uroven znalosti, ¢asové naroky, rizika, omezen apod.

- Princip vyvaZenosti pravomoci a zodpovédnosti: zodpovédnost za jednotlivé ¢innosti
musi byt imérna delegované pravomoci. Je Castym jevem, zZe je ptislusnému manazerovi
delegovana zodpovédnost za v€asné zajisténi dil¢i subdodavky, ale soucasné mu nejsou
ptidéleny odpovidajici pravomoci k vyuzivani finan¢nich zdroji. V takovém piipadé je jeho
jednani se subdodavateli vzdy do urc¢ité¢ miry omezovano.

- Princip urovné pravomoci: spoc¢iva ve snaze potlacit urcity sklon k rozhodovacimu
alibismu subjektli. Na dané arovni projektové hierarchie by méla byt jednotlivymi manazery
uskuteciiovana veskera ptislusna rozhodnuti a neméla by byt postupovana na vyssi fidici
uroven.

Organizacni struktura projektu (OBS) je stanovena ve vazbé na strukturalizaci projektu do
¢innosti — hierarchickou strukturu praci (Work Breakdown Sructure - WBS) tak, aby se k jejim
prvkim na nejnizsi rovni vztahovala odpovédnost jedné osoby (pravnické nebo fyzické). Pak
je mozné vytvofit tzv. matici piifazeni zodpovédnosti (Responsibilty Assignment Matrix —

RAM). Tato matice je nastrojem manaZzera projektu pro stanoveni pravomoci a odpovédnosti,



tzn. kompetenci odpovédnych osob uréenych v OBS.
Tvorba organizac¢ni struktury probiha ve dvou fazich:

- Definicni: v této fazi se vyjasnuje, kdo se bude na realizaci projektovych cCinnosti podilet.
Na zékladé¢ dekompozice projektu jsou definovany organiza¢ni pozadavky projektu a
jednotlivé prvky organizaéni struktury. Soucasné jsou definovany vztahy mezi témito
prvky. Jednotlivé prvky organizacni struktury jsou formovany ve vztahu k jednotlivym
odbornym ¢innostem. Soucasné se urcuje pocet pottebnych projektovych pracovniki a
potfebné profesni a kvalifikaéni pozadavky nutné pro feseni jednotlivych tkold projektu.
Vysledkem této faze jsou definované prvky organizacni struktury projektu a popsani jejich
role v ramci projektovych ¢innosti. V této fazi byva popsan i zplisob integrace projektové
organizace do stavajici organiza¢ni struktury podniku.

- Popisné a prifrazovaci: v této fazi je popsano, jaké budou vztahy prvku projektové
organizacni struktury k projektovym cinnostem. Prakticky se jednd piedev§im o
jednoznaény popis pravomoci, zodpoveédnosti manaZzerii a ¢lenti projektového tymu. Jejich
definovanim a naslednym pfifazenim jsou jednotlivym subjektim vymezeny role a podily
na plnéni dil¢ich tkoll. Projektové vztahy musi byt jednoznacné, aby jednotlivé subjekty
védély, zda odpovidaji za rozhodovani ¢i doporuceni nebo maji zodpoveédnost za splnéni
kvalitativnich a kvantitativnich parametri dané ¢innosti.

Kazdy prvek organizacni struktury ma vzhledem k dané mife pravomoci a odpovédnosti rizny
vztah k dil¢im projektovym tkolim. Tyto vztahy lze popsat jako primarni, které se vztahuji
vzdy jen na jednu osobu vzhledem k danému ukolu. Jedna se o:

- schvalovaci pravomoc,
- fidici zodpovédnost (planovani, rozhodovani, koordinace, kontrola plnéni, aj.),

- vécna pfima zodpovédnost — piimy vykon tkold.

Naproti tomu sekundarni vztahy mohou byt vztazeny i na vice osob k jedné ¢innosti:

- spolurozhodovaci pravomoc: napt. vyhotoveni stanoviska a podkladi pro subjekt se
schvalovaci odpovédnosti,

- vécna spolufesitelskd zodpoveédnost,

- vécnd nepiima zodpovédnost: za provedeni podplirnych c¢innosti nezbytnych pro
realizaci projektu (napf. technické a administrativni zabezpecent).

Mezi komunikaéni vztahy zajistujici vytvofeni SirS§iho povédomi o realizovaném projektu
patfi:
- konzultac¢ni: poradenskd funkce vii¢i osobam s primarni odpovédnosti,

- informacni: vstupni informace pro realizaci naslednych projektovych ¢innosti.

Vyse uvedené vztahy obecné predepsané v podnikovych smérnicich nebo individualné
definované v kazdém konkrétnim projektu jsou pak pfirazeny jednotlivym prvkiim OBS a
pracovnim balikiim/Cinnostem z WBS.

U malych projektii mohou do tymu pro fizeni patfit virtudln¢ vSichni ¢lenové projektového
tymu. Osoba zodpovédnd za P spiSe na taktické a operativni Grovni nez na strategické.
Resitelsky/realiza¢ni tym tvoii pracovnici realizatora i zadavatele, ktefi pracujici na realizaci
projektu piimo podiizené projektovému manazerovi. Na tyto vlastni feSitele je delegovana
odpovédnost za vytvoreni vystupi projektu. Je tvofen vykonnymi rolemi (planovac, analytik,



spravce sité, dohled nad kvalitou). U rozsahlych projekta je optimalni vytvofit dalsi tymy /tym
akceptace, tym kvality, tym rizik..). MiiZze byt zfizen i tym pro feSeni dilc¢iho problému, ktery
navrhne feseni, a ktery byva ur¢en fidicim vyborem projektu.

17.1 Matice zodpovédnosti

Na zaklad¢ principti uvedenych v predchazejici kapitole se jednad o jednozna¢né vymezeni
pravomoci a zodpovédnosti jednotlivym subjektim zaclenénym do projektovych praci. Mezi
tyto subjekty patii projektovy manazeti, planovaci, organizatori, koordinatofi, kontrolofi, ktefi
zodpovidaji za realizaci dil¢ich projektovych tkoli.

Matice zodpovédnosti je predstavovana slozitym systémem koordinaci/integraci jednotlivych
organiza¢nich prvkll s vymezenou kompetenci a pfifazenou oblasti ukoli v celém prostoru
pusobnosti projektu, tj. predevsim v prostoru podniku realizatora projektu a jeho okoli. De facto
odpovida na otazku "Kdo a jaké ukoly bude fesit?*

S niZe uvedenymi otazkami musi byt seznameny vsechny subjekty podilejici se na realizaci
projektu:

- Kdo zodpovida za celkovou koordinaci projektu?

- Kdo zodpovida za tvorbu a realizaci implementacnich planii?

- Kdo zodpovida za efektivni cerpani financnich prostredkii?

- Kdo zodpovida za reseni jednotlivych ukolii?

- Kdo schvaluje organizacni zasady?

- Kdo mad podpisové pravo a zodpovédnost za pripravu smluv a dohod?

- Kdo ma zodpovédnost za personalni c¢innost?

Prvky WBS Organizator Koordinator | Subdodavatel | Poradensky
- expert
Novak POlaK Horak Novotn Firma Data

Druh zodpovédnosti: S —schvalovani; R —fizeni; VP —vécna pfimé; VN — vécna pfima; K- konzultaini

Obrazek 38 Matice zodpovednosti

Matice zodpovédnosti dava do souvislosti:
- Dekompozici ¢innosti projektu.
- Organizac¢ni strukturu projektu.
- Jednotlivé typy vztaht.
Organizacni struktura projektu je uvedena ve sloupcich matice odpovédnosti ve formé

identifika¢nich znak, pfipadné jmen jednotlivych subjektt, které se na managementu projektu
podileji. Tyto subjekty jsou navic jesté rozdéleny do jednotlivych skupin.



Radky matice zodpovédnosti obsahuji nazvy jednotlivych &innosti, vyplyvajicich z
dekompozice projektu. Vzajemna vztah mezi témito dvéma prvKky je potom vyjadien uréitym
typem zodpovédnosti.



Kontrolni otazky

1. Coto je OBS? K ¢emu slouzi?
2. Jak probiha tvorba organiza¢ni struktury?

3. Struéné charakterizujte matici odpovédnosti.



18 LIDSKE ZDROJE ANEB JAK SESTAVIT SPRAVNY TYM

V kazdém projektu napomaha rizeni lidskych zdrojii k dosazeni stanovenych cilti, aby v souladu
s trojim imperativem projektu bylo dosazeno co nejlepsich vysledki. Podle Armstrongal®®
filozofie fizeni lidskych zdroji znamena spojit a sladit lidské zdroje se strategickymi a
provoznimi potiebami a zabezpecit plné vyuziti t€chto zdrojii. Nejedné se pouze o ziskani a
udrZeni potfebného poctu lidi. Dal$imi aktivitami fizeni lidskych zdroja je také nabor a vybér,
kariérové planovani, tvorba motiva¢nich planti a hodnoceni a zajisténi zvySovani dovednosti a
znalosti formou vzdélavacich kurza.

DULEZITE!

Ve strategickém Fizeni lidskych zdroji je zapotiebi zajistit planovani, logicky a
systematicky pristup k personalni praci a aktivity v souladu s projektovou strategii.

V planovani lidskych zdrojt je potieba pracovat s konkrétnimi cili projektu. Armstrong?® v

organizaci popisuje strategické ftizeni lidskych zdroji jako ,,0becny pristup opirajici se o
filozofii strategického Fizeni lidskych zdrojii v souladu se zamery organizace, tykajicimi se
budoucich sméru, kterymi se chce organizace ubirat. Z tohoto procesu vyvéra béhem casu
proud rozhodnuti, ktera formuji modely, vzorce prijaté a uplatiované v organizaci ve vztahu k
Fizeni lidskych zdroju, a definuji oblasti, v nichz je treba vytvorit specifické, konkrétni strategie
lidskych zdrojii. Strategie lidskych zdrojii se pak zaméruji na zameéry organizace v tom, co je
treba udélat a co je treba zmenit.*

Pro projektové fizeni z toho vyplyva, Ze rozpracovani dlouhodobych cilti projektii mé zasadni
vliv na obsazeni pracovnich pozic v projektu, nasledné prace s Cleny projektového tymu a
celkovou spolupraci organizace versus projektovy tym nebo jen samostatné celého
projektového tymu. V ptipad¢€ projektl, které jsou soucasti organizaci, lze strategického tizeni
lidskych zdroji dosahnout spolupraci projektového manazera s personalnim oddélenim dané
organizace a managementem. Pokud vedete samostatny projekt, je strategické fizeni navazano
pouze na cil projektu.

18.1 Projektovy tym

Prace a vSeobecné pracovni sféra predstavuji ustfedni roli v Zivoté kazdého z nas, kdyz
vydélecnou pracovni aktivitou trdvime v pozici zameéstnance, zaméstnavatele, piipadné
samostatné¢ vydélecné osoby pievaznou Cast naseho zivota. Pro mnohé je prace pouhym
synonymem prostiedku ziskdvani financi nezbytnych k uspokojovani naSich materialnich
potieb. Na druhé stran¢ pracovni aktivity samotné a s ni spojené vztahy se zrcadli v socidlni a
ukotveni ve spole¢nosti, pfindsi moznost kontaktu s bezprosttednim okolim, poskytuje pocit
vlastni uzite¢nosti, naplnéni a seberealizace!’.

Otazce mezilidskych vztaht na pracovisti se prukopnicky vénoval na poc¢atku minulého stoleti

HUSARMSTRONG, Michael. Armstrong's handbook of management and leadership: developing effective people
skills for better leadership and management. 3rd ed. London: Kogan Page, 2012, x, 369 s. ISBN 978-0-7494-
6552-0.

116 Tamtéz.

WEERVENKA, Jan. Percepce price v ekonomicky aktivni populaci CR.




Ameri¢an Elton Mayo!®. Mezi identifikovanymi faktory zvyseni vykonu pracovniki

nalezneme p¥iznivéjsi pracovni a osobni mezilidské vztahy a vyssi uroven socialniho styku®®.

Nase pracovni ¢innost je ¢innosti spoleCenskou, ktera se realizuje ve vztazich a interakci s
druhymi lidmi, a to v ramci danych spolecenskych podminek. Tyto podminky se odrazeji v nasi
¢innosti, stejn¢ jako my ovlivilujeme vlastni ¢innosti bezprostiedni socidlni prostfedi. K
uspokojovani nasich socialnich potieb ptfitom dochdzi pravé prostiednictvim zminénych
socialnich vztaht.. Pro obor zdravotnictvi je charakteristicka predevsim potieba poskytovani a
pfijimani pomoci. Zakladni rozd€leni socidlnich vztah na pracovisti piedstavuje vztahy
formalni a neformalni. Formalni vztahy vyplyvaji z organizacni struktury socialnich ttvart,
jsou vymezeny organizaénim a pracovnim fadem matetského podniku!®., Neformalni vztahy
jsou navazovany na zakladé osobnich potfeb a subjektivnich priorit a preferenci.
Prostfednictvim neformalnich vztahti dochazi k nasi identifikaci s pracovistém a
spolupracovniky.

V ramci pracovniho procesu se v dnesni dobé stdva jedinec minoritou, kdyZ mnohem castéji
dochazi ke sdruzovani pracovnikii do jednotlivych skupin a tymd.

KaZzdy z nas je v priib&hu zivota soucasti fady socialnich skupin, na jedné stran¢ formujicich
nasSe postoje a nazory, ideje a hodnoty, na druh¢ strané¢ umoziujicich naplnéni nasich socialnich
potieb.

Socialni skupina pfedstavuje socialni witvar s nasledujicimi charakteristikami'?. Sklada se ze
dvou a vice osob, které zastavaji vzajemné se dopliujici a podminujici role. Jednotlivce ve
skupin¢é spojuje vzdjemnd komunikace, normy a ocekavani vcetné¢ spolecné vykondvané
¢innosti. Samostatné ¢asti socidlni skupiny se vyznacuji strukturdlnim nebo funkénim
vyznamem, ktery je odd€luje od samotnych jedinc. Vzdy se jedna o vnitiné a funkcéné
propojeny celek, jehoz existenci zajiStuji formdlné stanovend pravidla nebo neformélné
stanovené skupinové normy vcetné relativné stabilnich a zakotvenych forem kontroly jejich

dodrzovéani. Nedodrzeni pravidel a skupinovych norem je spojeno se sankénim postihem?!?2,

V ramci skupiny se uplatiiuji socialni interakce, komunikace a vliv, soucasné existuji socialni
pozice, role a statuty’?. Socialni skupiny se vyznacuji specifickymi vnitinimi hodnotami a
normami, které mohou byt v souladu nebo protikladu se soustavou hodnot a norem spole¢nosti.
Socialni interakci rozumime vzajemné pisobeni mezi jednotlivcei, jednotlivci a skupinou a mezi
skupinami navzajem. Ve své podstaté¢ se jedna o rtizné formy verbalni a neverbalni komunikace.
Socialni komunikaci rozumime nejen zplsob predavani informaci, znalosti, otdzek a pokyn
mezi jednotlivci, ale také dezinformace a komunika¢ni Sum. Vysledkem procesu interakce a
komunikace nabyva jednotlivec v rdmci skupiny urcitého socialniho vlivu, ktery koresponduje
se socialni pozici. Vlastni pozice predstavuje pro svého nositele soubor prav (socialni statut?4)

118 Elton Mayo (1880 — 1949) byl profesorem Harvardské univerzity v USA, proslul jako autor tzv. teorie lidskych
vztahti (human relations).

19MAYO, Elton, The Human Problems of an Industrial Civilization.

120 pAUKNEROV A, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012,
259 s. ISBN 978-80-247-3809-3.

121 Socialni  skupina, in Wikipedie: oteviend encyklopedie. [onling]. [citace 2020-01-29]. Dostupné z
www.wikipedia.com.

122 pAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012,
259 s. ISBN 978-80-247-3809-3, s. 201.

123 ManagementMania.com, Pracovni skupina vs. pracovni tym [online]. [citace 2020-01-29]. Dostupné z
WWW.managementmania.com.

124Termin socialni statut znamena v socidlni psychologii autoritu, moc, piipadné prestiz ve vztahu k dané socialni
pozici.
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a povinnosti (socialni role!?).

Socialni skupiny lze klasifikovat!?®:

- nazakladé profesn¢ kvalifika¢ni struktury,

na zaklad¢ socialné-demografické struktury,
- nazakladé ekonomické funkce,

- nazéikladé socialni funkce,

- nazakladé¢ socialni identifikace,

- na zaklad€ priority, kde se primdrni skupinou rozumi mald skupina vysoké miry
soudrznosti (napft. rodina) a sekundarni skupinou pocetné obsahlejsi skupina vznikajici
za urCitym Ucelem a vyznacujici se jasné vymezenymi rolemi pro své Cleny (napf.
pracovni skupina),

- na zékladé¢ velikosti skupiny, kterd urcuje charakter socialni interakce. Malé skupiny
pocetné od 2 do 20-40 ¢lent jsou piikladem bezprostiedni interakce a velké skupiny
ptikladem nepfimé zprostfedkované interakce. Charakteristické znaky malé skupiny
predstavuji skupinové védomi systému hodnot, norem a postoji, spole¢na ¢innost a
misto existence, motiv a cil oddé€lujici skupinu od svého okoli, stabilni vzdjemné vztahy
a dand struktura socialnich pozic a roli.

Pracovni skupina je pfikladem malé formalni socialni skupiny vznikajici na pracovisti za
ucelem plnéni pracovnich nebo organizacnich cild. Tvofi vnitiné a funkéné propojeny celek,
ktery se vyznacuje jasn€ definovanou strukturou profesnich pozic, roli a specifickym souborem
vnittnich hodnot a norem. Soubor skupinovych hodnot a norem by mél za idealnich podminek
vychdzet z hodnot a norem pracovni organizace.

Na zaklad¢ klasifika¢niho kritéria priority pfislusi pracovni skupina mezi sekundarni socialni
skupiny, piesto jeji vymezeni neni jednoznaéné'?’. Pro jednotlivce miize pracovni skupina
piedstavovat celkovou dobou setrvani v ni a moznosti seberealizace skupinu primarni.
Typickym piikladem jsou pracovnici medicinskych oborii, pro které se navic mnohdy
vytvotfenim silnych citovych vazeb v ramci skupiny tato stava jakousi nahradni rodinou.

Uspé&snost a efektivita pracovni skupiny je determinovana psychologickym klimatem*?, jehoz
determinanty tvoii'%:

- velikost pracovni skupiny,
- slozeni pracovni skupiny,
- systém komunikaci a interakci uvnitt skupiny,

- styl, ptipadné zpusob vedeni skupiny.

125Termin socialni role znamena v socialni psychologii oéekavany zplisob chovani ve vztahu k dané socialni pozici.
126 REICHEL, Jiti. Kapitoly systematické sociologie. Vyd. 2., pteprac. a dopl., Grada Publishing 1. Praha: Grada,
2008, 239 s. ISBN 978-80-247-2594-9. s. 119-128.

127 pAUKNEROV A, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012,
259 s. ISBN 978-80-247-3809-3, s. 202.

128Termin psychologické klima znamena v socidlni psychologii specifické dusevni klima, vytvafené v ramci
socialni skupiny zpisobem komunikace, jednani, chovani i prozivani jednotlivych ¢lenti. Miize nabyvat kladné
nebo zaporné charakteristiky.

129 pAUKNEROV A, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012,
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Pojmy pracovni skupiny a pracovniho tymu se Casto zaménuji. Nehled€ na pfitomnost fady
spolecnych charakteristik jde nicméné v obou piipadech o podobu zna¢né rozdilnou.

Pojem pracovni skupiny zahrnuje v sobé pojem tymu. Nasledné¢ tedy muzeme odvodit
jednoduchou tezi, podle které kazdy tym predstavuje soucasné pracovni skupinu, ale pfitom
pracovni skupina neznamena automaticky tym**°. Ve skute¢nosti se totiz pracovni skupina od
pracovniho tymu vyznamné odlisuje. Tymy jsou zamétené piedevsim na ukol a tomu odpovida
jejich slozeni, které predstavuji lidé s odliSnymi, ale dopliiujicimi se vlastnostmi. Jejich
postaveni je navzajem stejné diileZité, proto neni tolik zdGiraziiovana hierarchie'®!. Také tymové
normy byvaji zaméfeny vice na ukol nez normy pracovni skupiny’®?. Vie je koneéné
posuzovano z hlediska finalniho cile a nikoli méfitkem norem. Pocet ¢lenti tymu by mél byt
omezen moznostmi praktické ptimé komunikace.

Tabulka 15 Zakladni rozdily ve zptisobu prace pracovni skupiny a tymu?®33

Skupinova prace Tymova prace
Charakter prace Dostatek informaci pro feseni Nedostatek informaci pro feseni

(,,Vime co, vime jak.*) (,,Vime co, nevime jak.)
Charakter fizeni Osobni odpovédnost vedouciho. | Kolektivni odpoveédnost za

Réad a pravidla. vysledek.

Formalni postupy. Dominantné neformalni pravidla.
Rozhodujici predpoklady Kwvalita vedouciho a lidi. Porozuméni a vira ve vysledek.
uspéchu Motivace ¢leni. Heterogenita tymu.
Regeni ndzorovych konfliktt Finalni rozhodnuti v rukou Spole¢na diskuze,

vedouciho. nutnost nalezeni spolecné

Clen skupiny nemusi od pocatku | feci.

do konce souhlasit. Pokud ¢len nesouhlasi, presvédei

ostatni nebo se podridi.

Aniz bychom snizovali ptfedchozi srovnani, mizeme zavérem definovat zakladni rozdil mezi
pracovni skupinou a tymem, ktery spo¢iva v jednoduché tezi. Pracovni skupina je vniting
spojena pouze shodnym zdjmem a uz nikoli cilem, zatimco pracovni tym spojuje shodny cil a
dosaZeni tohoto cile.

Pracovni tym***1% predstavuje jasné definovanou skupinu spolupracujicich lidi s limitovanou

velikosti, Casoveé vymezenym tukolem, pfipadné¢ konkrétnim cilem, jasné¢ definovanymi
pravidly, rolemi a charakteristickym procesem préace.

130 DEDINA, Jiii a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 324
s. ISBN 978-80-247-2149-1., s. 84.

131 MUHLEISEN, Stefan a Nadine OBERHUBER. Komunikacni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. 1.
vyd. Praha: Grada, 2008, 183 s. ISBN 978-80-247-2662-5.

132 HAYES, Nicky. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymii. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005, 189
S. ISBN 8071789836.

138 KOLAJOVA, Lenka, Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledki, s. 14.

134 Pivod geského slova tym Ize dohledat v anglickém terminu team (Together Everybody Achieves More), ktery
v prekladu oznacuje sprezeni, ve volném piekladu spole¢né dosahneme vice.
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Tabulka 16 Srovnani specifickych rozdiléi mezi pracovni skupinou a tymem?3®

Pracovni skupina Pracovni tym

trvala existence, uréend napli docasna existence, rozmanitost

diference nadfizeny/podiizeny rovnopravnost ¢lent

monoprofesni zaméfeni profesni a tematicka pestrost

pozice a role dané organiza¢nim fadem pozice a role odvozeny z neformalnich znakt

¢innosti, na zaklad¢ zkusenosti a schopnosti
spolupracovat

administrativa, rutina iniciativa, originalita, vynalézavost, diraz na tvaréi
mysleni

absence inovace a fantazie mnohovrstevny rozbor problémi

strohé dodrzovani zavedenych postupti, liknavost vyssi tempo prace, zastupitelnost

Vyzaduje od svych ¢lent individualni a zaroven vzajemnou odpovédnost. Zakladani tyma je
postaveno na myslence vyssi pracovni efektivity tymového seskupeni lidi v protikladu k
jednotlivci pracujicimu samostatné.

Sociaini

skupiny

Pracovni
skupiny

Obrazek 39 Vztah mezi socialni skupinou, pracovni skupinou a pracovnim tymem®*’

Vlastnosti dobrého pracovniho tymu?®:
- geneze pozitivniho postoje a presvédcent,
- tymova hierarchie akceptovana vSemi Cleny,

- uvédoméni divodi existence tymu a svého postaveni v jeho ramci vSemi ¢leny,

13 BEDRNOVA, Eva, Eva JAROSOVA a Ivan NOVY. Manazerska psychologie a sociologie. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 2012, 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

137 Pracovni skupina vs. pracovni tym. In ManagementMania.com. [online]. [citace 2020-01-29]. Dostupné z
WWWw.managementmania.com.

138 HAYES, Nicky. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedent tymii. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005, 189
s. ISBN 8071789836. s. 25.


http://www.managementmania.com/

- jasna vnitini komunikace ¢lenil tymu, stejn¢ jako komunikace tymovych ¢lenti navenek
vuci organizaci,
- styl manaZerského vedeni povzbuzujici pozitivni rysy tymu a odvracejici destruktivni
vlivy.
Pracovni tymy lze obecné klasifikovat na zakladé rady kritérii:
- Zivotnosti — tymy docasné a trvalé,
- velikosti — tymy malé a velké,
- vztahu k okoli — tymy oteviené, uzaviené,
- ptedmétu ¢innosti — napt. ekonomické, politické, medicinské,
- mista piisobeni — lokdlni, regionalni, ndrodni, nadnérodni,
- a.
Praktické uplatnéni piedstavuje typologie pracovnich tymil zaloZend na tymovych cilech a typu

produkce. Jednotlivé tymy jsou skorovany na zékladé své odliSnosti od zbytku organizace, miry
spoluprace s ostatnimi ¢leny organizace, pracovniho cyklu a typickych vystupi.

Tabulka 17 Typologie pracovnich tym@*3°

Typ tymu Odlisnost Mira spoluprace Pracovni cyklus Typické vystupy
tymu od v ramci
zbytku organizace
organizace
Poradni Nizka Nizka Proménlivy; Rozhodnuti, navrhy,
kratky/dlouhy rady
Produkéni Nizka Vysoka Opakované/priibézné Vyroba, zpracovani,
procesy opravy
Projektovy/vyvojovy Vysoka Nizka Proménlivy; casto Plany, navrhy,
jediny cyklus zpravy, prezentace
Akeni/vyjednavaci Vysoka Vysoka Kratkodoby kol Ochrana zajmu,
opakujici se za novych chirurgické operace
podminek

Poradni tymy vyvijeji poradenskou cCinnost v otazkach organizace prace a rozhodovani.
Charakteristickym znakem je skladba tymu, kterd sestava z ¢lenli nejvy$§iho managementu
organizace®,

Produkéni tymy/tymy poskytujici sluzby se vyznacuji vysokym stupném autonomie v ramci

organizace. Smyslem jejich prace je plynulé zajisténi produkce nebo sluzeb. Charakteristickymi

znaKy jsou rutina a staly pocet ¢lend tymu®*.,

Akceni/vyjednavaci tymy provadéji opakované specifickou €innost v souladu s ménicimi se

139 Typologie pracovnich tymif, in ManagementMania.com. [online]. [citace 2020-01-29]. Dostupné z
WWW.managementmania.00m.

140 HAYES, Nicky. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymii. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005, 189
s. ISBN 8071789836. s. 25.
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podminkami okolniho prostfedi. Charakteristickymi znaky jsou jasné vedeni tymu a piesna
definice roli jednotlivych ¢lent.

Projektovy tym je reprezentovan skupinou osob sestavenou na dobu urcitou, a to z divodu
dosazeni vytyCeného projektového cile pii dodrzeni predem stanoveného terminu a financni
stanky projektu. Tym ma vymezené pravomoci. Jeho ¢lenové obvykle maji riizné profesni
zaméieni, které zavisi na typu projektu. Jednotlivi clenové jsou zakladnimi prvky kazdého
projektu a je proto dilezité dbat na efektivni komunikaci a spolupraci po celou dobu prace.

uspésnou realizaci projektu.

Tymem déle rozumime skupinu spolupracujicich lidi, kteti maji uvédomované spolecné, Casové
omezené cile a sdilenou vuli téchto jasné stanovenych a redln€ splnitelnych cili dosahnout. Pti
plnéni téchto cild jsou jednotlivi ¢lenové tymu na sobé zavisli. Tim se 1i$i od pracovni skupiny,
ve které mohou lidé, na rozdil od tymu, vykonavat praci samostatn¢.

Dal$im rozdilem je pocet ¢lent. V pracovni skupin€ jich mize byt prakticky neomezené
mnozstvi, obvykly pocet ¢lenti tymu je pét az devét. K rysim tymu patii i rovnopravné
postaveni vSech jeho ¢lentl, jasné vymezeni roli a odpovédnosti, efektivni komunikace i feSeni
konfliktl, prostfedi diivéry a otevienosti a vlastni, vS§emi respektovand, formalni i neformalni
pravidla.

K pfinosiim fungovani efektivniho tymu patii nejen spolecné sdileni znalosti, zkuSenosti a
dovednosti, generovani vice feSeni, uceni se od sebe navzajem, vzdjemnd inspirace ke
kreativnimu mysleni, rist motivace ¢lend tymu i vedeni a eliminace chyb jednotlived, ale i (na
zaklad¢ vzdjemné komunikace a spoluprace) rozvoj kazdého ¢lena tymu, rist sebevédomi
jednotlivet, poskytnuti uznani, postaveni a roli a diky rozdéleni prace mezi jednotlivé Cleny
tymu 1 prevence Stresu.

Budovéani projektového tymu mé hodné diilezity a zcela zasadni vyznam pro uspéch celého
projektu. Jeho tvorba je velmi specifickou a naro¢nou ¢innosti, jelikoz tym, obzvlasté u velkych
projektu, je sestaven tak, aby zapojoval lidi nékolika profesi. Manazer projektu je tedy postaven
pred slozity ukol: musi obsadit vSechny projektové role, obsdhnout vSechny specializace a
soucasn¢ mit na paméti minimalizaci ndklada.

Projektovy manazer je se svym tymem velice Uzce spojen, a proto tedy, pokud chce sestavit
Gsp&sny a stabilni projektovy tym, nesmi na zaéatku projektu opomenout nasledujici body*#2.

Diskusi o splnéni zadani projektového cile s danymi zdroji a v pozadovaném case: projektovy
tym, a hlavn¢ jeho manazer byvaji na zacatku vystaveni velkému tlaku tykajicimu se zkraceni
termin® pfi dodrzeni plivodné stanovenych cenovych limitd. Zadavatel projektu by mél zvazit
skute¢ny Cas, ktery je nezbytné nutny pro zhotoveni projektu, protoze vynucené terminy vedou
vzdy k nevyhnutelnému netspéchu.

- Zapojit do projektového tymu jen klicové ¢leny. Ti by méli byt hned na zacatku projektu
osloveni tak, aby se s projektem identifikovali a souhlasili s Gi¢asti na ném. Soucasné
musi souhlasit s rozsahem tkolu s ¢asovym fondem projektu, a to vse pii jasné danych
kritériich uspéchu.

- Jednoznacné si definovat cile a o¢ekavané vysledky. Pii budovani tymu si projektovy
manazer nejdiive musi sam vytvofit posloupnost tikold a jak jich dosahovat, aby mohl

142 VYMETAL, Dominik. Informacni systémy v podnicich: teorie a praxe projektovdni. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, 142 s. ISBN 978-80-247-3046-2, s. 56, 57.



nasledné vse interpretovat ¢lenim tymu a vést je k cilim.

- Podrobné si rozebrat projekt z hlediska ocekavaného vysledku. Na zaklad¢é toho bude
moci manazer vybrat spravné Cleny a zvolit spravny zpisobe motivace (je nutné ho
zvazit uz ve fazi budovani).

- Zajistit, aby se klicovi ¢lenové tymu ucastnili planovani projektu. Musi jim byt dano
jasné najevo, ze se na jejich napady bere ohled a ze jsou Ucastni tspéchll 1 neuspéchii
projektu. Pojici ¢lanek mezi tymem a zadavatelem projektu zde opét hraje projektovy
manazer.

- Stanovit jasn¢ pravidla komunikace a motivace. Komunikace musi probihat dostate¢n¢
kvalitng, aby nedochazelo ke zkreslovani informaci a feSeni ptipadnych spori by mélo
probihat v pozitivnim duchu.

Pti budovani jsou stanovena zakladni pravidla fungovani projektového tymu, jez jsou zdvazna
pro kazdého ¢lena tymu.

Jesté pred zacatkem budovani tymu je potieba vyfesit otazku tykajici se obsazovani tymovych
roli a otazku toho, kde pracovniky do tymu ziskat. Pti vybéru ¢lentt mize projektovy manazer
postupovat riznymi zpusoby: ujistit se, jakého ¢lovéka vlastné potiebuje — jeho zamérem je
obsadit vSechny tymové role, stanovit profil uchazeée a jeho kompetence. Dale manaZer stanovi
vhodny zplisob ziskavani pracovnikil a aplikuje ho. Zvoli metody, které budou vyuZzity pfi

vybéru uchazedi (test, pohovor atd.) a podle nich bude postupovat pti vybéru &leni'*,

Do projektovych roli jsou primarné obsazovany osoby, které ma projektovy manazer ve firmé
k dispozici. Zpravidla vyhledava lidi, se kterymi uz spolupracoval a u kterych si je jisty
pracovnim nasazenim a piesnosti plnéni tkoll. V pfipadé, ze jiz vyCerpa vSechny disponibilni
znamé pracovni sily (pfedem stanovené matici odpovédnosti) a jesté stadle nejsou obsazeny

vSechny projektové role, miize vyuzit néktery z nasledujicich postup®*:

- vyuzije pracovniky z externich zdroju, at’ uz na plny nebo ¢aste¢ny uvazek na dobu, nez
se dokonc¢i projekt nebo na dobu nezbytné nutnou k dosazeni urcitého cile,

- vyuzije osob ,,v tréninku®, coz jsou osoby, které se nachéazi v procesu ziskavani nebo
doplnéni kvalifikace; zde je dulezit¢é dbat na to, ze tito pracovnici budou muset
pravdépodobné pracovat pod dohledem, jinak je ohroZena kvalita projektu,

- vyuziti technologického feSeni: firma se pokusi snizit pracnost projektu tim, ze zapoji
podpurny software nebo vyuzije jiné pomocné technologie,

- vyuzije alternativniho obsazeni, coZ znamena, Ze si doCasné vypuj¢i profesionaly z
jiného oddéleni nebo projektu,

- vyuZije omezeni nebo nahradu ¢asti projektu, ktery vyzaduje zapojeni tzkoprofilového
specialisty.

Vyse je zminéno nékolik zpusobd, jak je mozné pracovniky do tymu ziskat. Projektovy manazer
si musi polozit otazku, zda je lep$i vyuzit internich odbornikd, ktefi projdou nezbytnym
Skolenim nebo zda je lep$i vyuzit externisttl, ktefi jsou specialisty v oboru, avSak o procesech
v nasi modelové spole¢nosti toho tolik nevédi. Nase modelova spole¢nost je pomérné velka. Je

143 BELOHLAVEK, Frantisek. 20 typii lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. roz§. vyd. Praha: Grada,
2012, 158 s. ISBN 978-80-247-4323-3, s. 93.

1445VOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011, 380 s. ISBN 978-
80-247-3611-2, s. 156.



zde tedy dostatek pracovnik, jejichz ucast na projektu nebude tolik citelna, coz znamena, ze
muzou ha n¢jaky cas ,,chybét® ze své obvyklé pracovni pozice (na svém obvyklém pracovnim
oddeleni). Myslet by se mé¢lo také na to, ze je vice nez zadouci, aby vysledky projektu byly
patrné i po jeho skondent, tj. po odchodu externistil®,

Pii sestavovani projektového tymu je vhodné dodrzet nasledujici pravidlal®®
- jednoznacné pfifadit pravomoci podle projektové struktury, a to kazdému subjektu
zvlast,
- delegovat pravomoci jednotlivym subjektim s ohledem na jejich moznosti a oéekavané
vysledky a zaroven brat na védomi omezené ¢asové a finan¢ni zdroje,
- zodpovédnost musi byt timérna delegované pravomoci,
- vSechna pfislusna rozhodnuti by méla byt provadéna na ptislusné projektové hierarchii
a nemé¢la by byt postupovéana na vyssi fidici uroven.
Pti obsazovani roli v projektovém tymu jsou rozhodujici tyto skutenosti:
- mira odbornosti vzhledem k ptedpokladanému vykonu,
- dostupnost v ¢ase s ohledem na stanoveny harmonogram,
- néklady na vykon ¢innosti s ohledem na pfedem vypracovany rozpocet.
Projektovy tym je sestaven na dobu trvani projektu a poté mohou byt jeho ¢lenové uvolnéni na
jiné projekty. Tato skutecnost umozituje vétsi flexibilitu a efektivitu pfi vyuzivani pracovni sily.

Dalsi charakteristikou projektového tymu je skute¢nost, ze se na realizaci jednoho projektu na
prechodnou dobu setkédvaji odbornici z riznych odbornych usekl spolecnosti. Kazdy takovy
specialista musi mit odborné znalosti, pifipadné kvalifika¢ni zkousky ¢i testy podle ptislusnych
zakont a predpist*.

Sestavovany projektovy tym miize byt soucasné tzv. mezioborovym tymem. Mezioborovy tym
do jisté miry popira klasické zasady jednoho vedouciho. V téchto tymech ¢asto dochazi ke
sportim vyplyvajicim pravé z prekryvani autority a pravomoci dvou vedoucich. Jednim je
odborny liniovy vedouci — jeho pravomoc plyne z funkcionalni struktury a organizacni
nadfizenosti vedoucimu tymu, nema pravomoci podilet se na sestavovani projektového tymu.
Druh}'/ril4 E\;edoucim je vedouci projektového tymu — jeho pravomoc plyne z povéreni splnit dany
projekt *°,

Hlavni povinnosti ¢lena projektového tymu je:
- spolutcast na tvorbé postupti, harmonogramu a jinych planovacich ¢innostech;
- plnéni zadanych ukoll vcas a v potfebné kvalité;

- provadéni mimotradnych ¢innosti, pokud to situace vyzaduje;
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- zodpovida se svému vedoucimu projektu.

Projektovy manazer si tedy voli takové Cleny tymu, ktefi budou mit zajem o splnéni projektu a
budou na ném ochotné pracovat, aniz by sledovali vlastni prospéch a ¢as. Jak jiz bylo zminéno,
kvalifikace pracovnikii bude zaviset predevsim na pfedmétu projektu. Dilezita je doba ucasti
na projektu. Ta mize byt bud’ trvald, coz znamena, ze pracovnici budou pfitomni od zacatku
projektu do jeho konce, nebo mohou byt delegovani pouze docasné na splnéni specialnich ¢asti
projektu. Pfi vybéru ¢lenil projektovy manazer zvazuje, zda ptfijme do svého tymu Zeny nebo
muze. Zpusob rozhodovani a odstraiiovani nerovnosti mezi pohlavimi se nazyvad gender
mainstreaming.

,,Gender mainstreaming je postup, ve kterém jsou vSechny koncepcni, rozhodovaci a
vyhodnocovaci procesy ve vsech fazich jejich pripravy a provadent podrizeny hledisku rovnosti
prileZitosti muzii a Zen — predstavuje jeden z nejucinnéjsich nastrojii k odstranovani nerovnosti
mezi pohlavimi. “**°

Pracovniky muzeme rozdélit do nékolika skupin, a to podle toho, jaky pfistup k nim bude
projektovy manazer zaujimat®®C,

1. skupina: lidé ptimo podtizeni projektovému manazerovi a pracujici na plny uvazek; casto
se jedna o spolupracovniky zaclenéné do stalého projektového tymu; neni nutné zadat
jiné vedouci o jejich uvolnéni.

2. skupina: lidé ptimo podtizeni projektovému manazerovi, pracujici po celou dobu
projektu, ale pouze na ¢astecny uvazek; o jejich uvolnéni neni nutné zadat, ale je nutné
pocitat s jejich omezenym cCasem.

3. skupina: lidé, kteti budou pfimo podfizeni projektovému manazerovi pozd€ji a na plny
uvazek; Gcastni se jen na Casti projektu; ponévadz se ucastni jen Casti, musi byt do
projektu zaskoleni a musi byt presné stanoven ¢as jejich piisobeni v projektu

4. skupina: lidé tcastnici se projektu, avsak maji jeSté jiné tkoly a tim i méné Casu na
samotny projekt.

5. skupina: lidé pracujici na projektu na plny tvazek po celou dobu projektu; nutno s jejich
nadfizenymi kontrolovat zad4avani tkolti i samotného pracovnika.

6. skupina: lidé pracujici na trvaly ¢aste¢ny uvazek; u téchto lidi hraje dalezitou roli jejich
motivace (musi se projektu vénovat pravidelné).

7. skupina: docasni pracovnici na plny tvazek; nutna instruktdz o projektu a nasledné
kontrolovani zaddvani a plnéni ukoli.

149 pETRASEK, Socidlni politika, s. 67.
150 NEMEC, Vladimir. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2002, 182 s. ISBN 80-247-0392-0., s. 70 -
72.



8. skupina: docasni spolupracovnici na ¢aste¢ny tvazek; nutno je instruovat a motivovat.

Uvazek STALY PROJEKTOVY TYM

Pracuji i na
jinych tkolech ) )
DOCASNY
Pracuii jen 4 PROJEKTOVY TYiU
na projektu
\ 8 4
Podifzenost HMP | i 7 \X Poba;prace
(Rl s ceesmonan fues o N na pro;ektu$

Podfizenost—__ | L .

jinému P 5 TYM o

manazerovi ) SPOLUPRACOVNIKU
Na projektu pracuji trvalych (5), (6)

Podfizenost ltrvale docasné a docasnych (7}, {8)

Obriazek 40 Ptidéleni pracovnikdl k projektu'®
Cleny tymu miizeme délit i z hlediska zptisobii ovliviiovani. T#i zékladni druhy pracovniki
jsou®2:
1. pracovnik projevujici velmi dobry vztah k praci: jeho vysledky jasné poukazuji na to,
Ze ho prace bavi, zajima ho a d¢la ji s nadSenim; prace ho vnitiné uspokojuje; motivaci
muze manazer zalozit na praci samotné, a hlavné na vhodném ocenéni pracovnich
vysledkd,

2. pracovnika zajima vice finan¢ni ohodnoceni nez jeho prace: pracovni vykon je znaéné
zavisly na platu; motivaci mize vedouci zménit tim, ze odménuje vSechny pracovniky
stejn¢ a nerozliSuje, kdo podal vyssi a kdo nizsi vykon; pohyblivé slozky mzdy nebo
platu jsou imérné vykonané praci a vykonu ¢lenti tymu,

3. pracovnik se zvySenou mirou soutézivosti, ctizadostivosti a snahou po vyniknuti:
manazer by se mél na tyto vlastnosti zaméfit a vyuzit jich; pracovnikiim je mozné zadat
naro¢néjsi praci spojenou nejen s finanénim ohodnocenim, ale 1 s osobnim ocenénim,
motivovani pracovnika, jez neshledava velké uspokojeni v pracovni cCinnosti, ve
finanénim ohodnoceni a nema snahu vyniknout: tohoto pracovnika je velmi tézké
néjakym zplsobem motivovat; pracovnici do prace Casto nastupuji jen diky néjaké
osobni vyhod¢ (napft.: dobré dopravni spojeni); k vy$§imu vykonu je nejvice motivuje
dobré pracovni skupina, kde se citi spokojeni; motivuje je i osoba vedouciho, pokud umi
vykonévat dobie svou praci a umi dobfe jednat s lidmi.

Zasady chovani a spoluprace v tymu pfipravi projektovy manazer a také s nimi vSechny
seznami. Samotné jmenovani ¢lenem projektového tymu se provadi pisemnou formou, kde jsou
pfesn¢ vymezeny povinnosti a pravomoci spolupracovnika a zptisob odménovani.

151 NEMEC, Vladimir. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2002, 182 s. ISBN 80-247-0392-0., s. 70 —
72.
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18.2 Tymova spoluprace

Zakladem tymu je tymova prace. Jeji podstatou je tvofivé propojovani usili, potencidlu
jednotlivych ¢lent tymu pti dosahovani pfedem stanoveného, spole¢ného cile. Dochazi ptitom
ke vzajemné inspiraci jednotlivcl, a tim ristu vykonu celého tymu nad mez danou prostym
souctem vykonu jednotlivych ¢lent. ProtoZe jsou lidé v tymu spojeni ur¢itymi vazbami, dochazi
k dopliiovani prednosti a nedostatkil jednotlivel, nipady jednéch podnécuji mySlenky
ostatnich, ¢imz je vytvafena nova kvalita, uplatiiuje se tzv. synergicky efekt.

Tymovou praci mizeme chapat jako proces, sled uréitych po sobé jdoucich fazi od stanoveni
cilt pres vytvoreni tymu, tvorbu zakladni podoby feseni ukolu vcetné stanoveni pravidel prace
v tymu, jeho fungovani, tedy vlastniho procesu feseni ukolu, ukonceni a zhodnoceni prace tymu
a prezentace dosazenych vysledkt az po zpétnou vazbu.

Tymova prace ma vice vyhod. Vyhody tymové prace v projektovém fizeni jsou naptiklad:
- skupina vi vice nez jednotlivec, tzv. synergicky efekt,
- Clenové tymu sdileji informace, poznatky a zkuSenosti,
- pfi kontrole ¢lent navzajem se eliminuji chyby,
- v tymu se podporuje kreativita a tvofivost,
- novi ¢lenové se mohou ucit rychleji, nez kdyby pracovali samostatn¢,

- funguje zdrava motivace po dosazeni ocenéni mezi kolegy,

vV

- pfitomnost ostatnich miiZe jedince motivovat k vy$§im vykontm,
- skupina dfive pfijme riskantnéjsi rozhodnuti,

- dobra atmosféra je motivujici a podporujici k praci.

Potencial tymu lze vyuzit, ale nechat i zatratit. Je tedy na vedeni a samotnych ¢lenech tymu, jak
moznost tymovée spoluprace zefektivni a kterym smérem se vydaji.

Cil tymu musi byt dobfe stanoven, dobfe vysvétlen, mél by byt v souladu s cili celé organizace.
Jednotlivi Clenové by se meli se stanovenym cilem ztotoznit, cil by mél odpovidat jejich
zajmim a potfebam. DuleZitou roli v této fazi hraje vedouci tymu, ktery by mél jednotlivym
¢lenlim objasnit otazky, tykajici se smyslu prace tymu, motivi tymové prace, urovné piispéni
jednotlivych ¢lent ke splnéni ukolu, odpovédnosti za splnéni cile, méfitelnosti cilt apod.

Pfi nasledném vlastnim vytvafeni tymu je potieba vybrat takové jednotlivé Cleny, ktefi nejen
odpovidaji svymi osobnostnimi charakteristikami a odbornymi kvalitami pozadavkiim pro
splnéni cile, ale méli by byt také ochotni kvalitn¢ a zodpovédné vykonavat tymovou praci,
uznavat jeji smysl a pfinosy.

Ve fazi tvorby zakladni podoby feSeni tikolu a stanoveni pravidel prace v tymu by mélo dojit k
jasné identifikaci ¢lend tymu se stanovenym cilem a k tvorbé zakladni podoby feseni tkold.
Me¢lo by dojit k vzajemnému sezndmeni Clent tymu, jejich "uvedeni do tymové prace" a
souvisejicim aktivitam. Také by méla byt jasn¢ a presné stanovena pravidla prace tymu.
Pravidla nemuseji mit psanou podobu, nemuseji ani byt neménnd, méla by pruzn€ reagovat na
necekané zmény, podnéty ¢i potieby.

Ve fazi vlastniho feSeni tkolu se jedna o popis jednotlivych dil¢ich ¢innosti, které je potieba
vykonat, ur€eni termint splnéni jednotlivych aktivit i celého ukolu, volbu kritérii méteni
uspésnosti feSeni, vymezeni technik tymového feSeni problémi, které budou pouzity, urceni
pravomoci a odpoveédnosti apod. Nasleduje ukonéeni tymové prace a konstatovani faktu, zda a



jakym zptisobem tym dosahl planovanych cild. Efektivni tym uznava spolecné autorstvi
vysledk, takto také piistupuje k jejich prezentaci.

Posledni faze, zpétna vazba, slouzi k reflexi tymu, vede k pouceni, at’ pozitivnimu ¢i
negativnimu, z pravé dokonceného procesu tymové prace. Tym diskutuje o vlastnim procesu
tymové prace, hodnoti pouzivané techniky tymového feSeni problému, posuzuje pravidla
tymové prace, eventualné navrhuje jejich zmény, reviduje své moznosti, jejich vyuziti, posuzuje
mezilidské vztahy a jejich vliv na tymovou praci, hodnoti schopnost tymu fesit konflikty,
diskutuje o chovani jednotlivych ¢lent tymu, o vzajemném pusobeni chovani mezi
jednotlivymi ¢leny, o vlivu tohoto chovani na proces tymové prace, oteviené diskutuje o
chybach celé skupiny i jednotlivych ¢lend, uvazuje nad tim, co se pfi spole¢né tymové praci
osvédcilo, co nikoliv, co zlepsit, zménit apod.

Ve svém Zivoté prochédzeji tymy, a tedy i tymova prace uritymi vyvojovymi fdzemi. K
vytvofeni efektivniho tymu vede dlouhd cesta. Usp&iny tym nevznikd momentem svého
zalozeni. Tymy vznikaji, méni se, rostou, po ¢ase mohou zaniknout. N&které z tymu se vyvijeji
cyklicky, jiné prochdzeji narazovymi zménami s t€zko predvidatelnymi posuny v chovani. Tym
se musi nejdiive zformovat, poté najit cestu spoleéné tymové prace, jejimz smyslem je
pozadovany vykon. Zakonitosti tohoto vyvoje popisuje teorie tzv. skupinové dynamiky, ktera
charakterizuje tyto Ctyfi zakladni vyvojové faze — formovani, boufeni, normovani a rist
vykonnosti tymové prace. Po fazi integrace a ristu se nékdy mize objevit 1 faze opojeni nad
uspéchy tymu nebo naopak faze zklamani, coz mtize vést k likvidaci tymu.

K feseni mnozstvi tkold, s nimiz se tym pfi spolecné praci setkava, mize byt vyuzito celé Siroké
Skaly technik tymové prace. Existuje jich cela fada, napt. myslenkové mapy, Occamova bfitva,
Ishikawlv diagram (tzv. "rybi kost"), SWOT analyza, synektika, brainstorming, brainwriting,
Delfi metoda, morfologicka mfizka, vicekriterialni rozhodovani, analyza silového pole, metoda
ABC, metoda kritické cesty atd.

Volba techniky tymové prace vzdy zavisi na fazi prace na ukolu, problému. Urcité techniky
pouzivame pii analyze problému, jeho definici, pfi stanoveni pfi¢in daného stavu, jiné pii
rozhodovani, volbé feseni problému atd.

Aby byla tymova prace efektivni, musi se tym vyrovnat s fadou vnitinich 1 vnéjSich faktord,
které jej mohou v pozadované Cinnosti ovlivnit. Jedna se jak o externi, tak interni podminky,
tzv. faktory uspésnosti tymové prace. Pro fungovani tymu musi byt v organizaci vytvoieny
vhodné podminky.

Se zavedenim tymové prace dochazi v organizaci k fadé zmén. Jedna se o zavedeni vhodné
organizatni struktury v organizaci, ureni statutu tymové prace, feSeni problematiky
legitimniho ramce fungovani tymu, vyjasnéni role vedouciho tymu atd.

Faktorem, ktery ma podstatny vliv na efektivni provadéni tymové prace, je komunikace, tedy
proces predavani informaci mezi tymem a organizaci. Nezanedbatelnou podminkou spravného
provadéni tymové prace je i materialni a motivaéni podpora. Je potieba rozvijet tymové
kompetence, podporovat odpovidajici kvalifikaci vedouciho tymu a vzdélani jeho ¢lent, zajistit
tymum piistup k personalnim a dal$im zdrojim v organizaci, protoze ne vSechny ¢innosti je
tym schopen zajistit si sam.

Kromé vyse uvedenych externich faktori, které ovliviiuji tymovou préci, existuji samoziejmée
1 interni podminky uspésnosti prace tymu. RozliSujeme strukturalni a procesni vnitini faktory.
Strukturalni faktory tvoii zaklad tymové prace. Jejich existence je nutnou podminkou
uskute¢novani odpovidajicich tymovych procesu, protoze struktura je vzdy nadiazena procesu.
Pokud tyto faktory v tymové praci chybi, miize dochazet k riistu napéti mezi jednotlivymi ¢leny
tymu. Radime sem tymové cile, systém controllingu, vedeni tymu, skladbu tymu a vymezeni



pravomoci a odpovédnosti. Uroven procesnich faktorti ovliviiuje tempo réistu tymu. Jedna se o
piistup k problematice prace s informacemi, feSeni konfliktd, zpétnou vazbu atd.

Negativné mohou zivot tymu a tymovou praci ovlivnit tzv. kritické faktory tymové prace.
Nejcastéjsim faktorem, vedle naptiklad ztraty zajmu o tymovou praci ¢i pasivity nékterych
Clend tymu, je jist¢ konflikt.

Obecn¢ je konflikt chapan jako néco nezadouciho, antagonistického. Konflikt vSak s sebou
nenese jen negativa. Konstruktivni konflikty zabranuji stagnaci tymu, vedou k novym feSenim
problému, poméhaji definovat mocenské vztahy moci v tymu, nachdzet vlastni identitu,
napomahaji sebepoznani clenti tymu, pfinaseji uvolnéni. Vedou i ke zméndm jednotlivych clent
tymu. Mohou tedy byt i ptfinosem. Destruktivni konflikt mize vSak vést ke ztraté cile tymu, lidé
se dostanou do defenzivy a koneénym diisledkem mtize byt i rozpad tymu.

Naprosta neptitomnost konfliktii je stejné nezddouci jako nadmérny konflikt. Nedostatek
konfliktd je zndmkou toho, Ze ¢lenové tymu podlehli sebeuspokojeni, vzdali moznost podilet
se na zménach nebo Ze tym potlacuje kreativni mysleni. Vysoka uroveil konfliktd naruSuje chod
tymové prace, snizuje pracovni motivaci, narusuje koordinaci a komunikaci a brani ¢lentim
tymu dosédhnout pozadovanych cili.

O jaké typy konflikt se v souvislosti s tymovou praci mize jednat? Mohou to byt konflikty
mezi dvéma c¢leny tymu, mezi vice lidmi uvnitf tymu ¢i mezi tymy, mezi tymem a vedenim
organizace, tzv. konflikty interpersonalni, vnéjsi. Kromé toho existuje jest¢ konflikt
intrapersondlni, vnitini, tykajici se jednotlivce. Dochéazi k nému tehdy, jsou-li vlastni hodnoty
a predstavy vzajemné neslucitelné s cili organizace.

Pti¢inami konfliktd miiZze byt rozdilnost cild, pohledii na véc, vzdjemna zévislost tymt, Spatné
zvolena skladba tymu, nevhodné podminky pro préaci, nedorozuméni, problémy mimo tym a
dal$i. Z valné ¢asti vznikaji konflikty ze Spatné informovanosti. Za hlavni prevenci konflikti
muzeme povazovat existenci efektivniho systému komunikace v tymu, mezi tymy, v celé
organizaci, s externim prostiedim tymu.

Co se tyce ztraty zajmu ¢lent tymu o tymovou praci ¢i pasivitu nékterych ¢lend tymu, pficin je
nékolik. Od vnimani zadaného ukolu jako nedtlezitého a nepodstatného, pies pocit, ze
stanoveného cile neni tym schopen dosahnout, nevéfi Si, az po problémy v oblasti mezilidskych
vztahi mezi Cleny tymu. Vzdy je tfeba tyto problémové situace ihned vyfesit, aby nedoslo k
ohroZeni splnéni pfedem stanoveného cile tymu. Diilezitou roli zde hraje vedouci, ktery by mél
umét véas rozpoznat hrozici negativni situaci a snazit se jejimu vzniku zabranit, anebo, pokud
jiz tento stav nastal, m¢l by jej dokazat Gspésné vyftesit tak, aby nedoslo ke zhorSeni kvality
tymové prace.

Tymovou praci je pro jeji neoddiskutovatelné ptinosy potfeba nejen Siroce uplatiovat, ale i
neustale rozvijet. Jednim z vhodnych nastrojt pro pozitivni rozvoj této dovednosti je i standard
[P - Investors in People. Jedna se o mezinarodné uznavany standard v oblasti fizeni a rozvoje
lidskych zdrojt, ktery sleduje schopnost organizace efektivné vést a rozvijet své zaméstnance.
Ziskani osvéd¢eni Investor in People je pro organizaci zarukou $pickové rovné fizeni lidskych
zdroji a dikazem, Ze rozvoj zamé&stnanct je v souladu s rozvojem organizace.

Obecné lze fici, ze standard IIP - Investors in People vede k podpofe ristu kvalifikace a
motivace pracovniki, a tim také ke zlepSovani ve vSech programech souvisejicich s kvalitou.
Pozitivné ptisobi na rozvoj interni komunikace, tymové prace, zdokonaluje kulturu organizace.
V Ceské republice zajistuje standard IIP - Investors in People agentura Czechlnvest.

Abychom mohli fici, Ze se jedna o efektivni pracovni tym, mélo by platit, Ze jednotlivci chapou
stanoveny cil, ukol, ptijimaji ho, citi zodpoveédnost za feSeni ukoll, problému, situaci a ze v



tymu panuje neformalni, uvolnéna atmosféra s prvky pratelstvi, ale i narocnosti. Dale by mélo
byt zaru¢eno, Ze kazdému jednotlivci je dan dostateény prostor k diskusi, Ze kritika je Zadouci
(méla by ale byt podana slusnou a vécnou formou), ze si ¢lenové tymu vzajemné naslouchaji.
Nesetkame se s obavou z vysloveni extrémnich tvir¢ich napadu.

Clenové tymu by méli byt iniciativni, potencialni konflikty by mély byt zkoumany,
projednavany a feSeny, je zavedeno jasné piid€lovani kol podle schopnosti jednotlivych
¢lent a rozhodnuti je dosahovano konsensem vsech ¢lenti tymu. Dodrzuje se princip spole¢ného
autorstvi vysledkil prace tymu, jednotlivi ¢lenové vzajemné uznéavaji své schopnosti, vedouci
ma respekt, ¢lenové tymu jej uznavaji. Stejné tak by jednotlivei méli citit silnou sounalezitost s
tymem, sdilet spolecné hodnoty. Tym by mél byt vysoce soudrzny.

Co se tyce forem tymd, v praxi se mizeme setkat s jejich celou fadou, kdy se v nazvu tymu
velmi Casto vyskytuje ucel, pro ktery byl dany tym zaloZen. Jedna se napiiklad o tymy
projektové, inovacni, procesni, strategické, tymy "rychlych projektd" (tzv. "Hot Group
Teams"), ¢aste¢né autonomni pracovni skupiny, virtualni tymy, tymy na zlepSovani kvality a
dalsi.

Specifickymi tymy jsou tymy vrcholového vedeni. Kompetence jejich ¢lenti a vedoucich maji
vliv na vykonnost a konkurenceschopnost jimi vedenych organizaci. OdliSuji se od ostatnich
skupin a tymi v organizaci a jsou charakterizovany fadou odliSnych znakd. VétSinou se jedna
o sebefidici tymy, k jejichz kli€ovym kompetencim patii strategické dovednosti. Funguji pod
casovym tlakem a nezabyvaji se pouze svou vlastni vykonnosti, ale vykonnosti celé organizace.
Casto se jedna o multikulturni tymy, z éehoZ mohou pramenit uréité specifické problémy.

S mezinarodnimi, multikulturnimi tymy, které jsou sloZeny z ¢lend pochézejicich z celého
svéta, se budeme setkavat stale Castéji. Nejbéznéjsim problémem je zde komunikace. Zasadni
piekazkou je nalezeni spole¢ného jazyka, v némz bude komunikace probihat. Existuje
nebezpe¢i nestejného chipani problémil a rozhodnuti vSemi €leny tymu ¢i diky nestejné

komunikac¢ni schopnosti v ur€itém jazyce nemoznost vyjadiovat se odpovidajicim zpisobem.

Dalsi oblasti, ktera mlize ovliviiovat fungovani multikulturniho tymu, jsou kulturni rozdily. A¢
nebyvaji na prvni pohled tak viditelné jako rozdily komunikacni, byvaji obvykle zdsadni
pii¢inou vétSiny problémii mezinarodnich tymut. Jednd se napiiklad o chapani osobniho
prostoru, vnimani ¢asu a termind, zavaznosti psané smlouvy, tempa prace, o pohled na
rozhodovani, hodnoceni a z toho plynouci odménovani, odlisny piistup ke kariérnimu postupu,
motivaci, pohled na prescasy ¢i uplatky, pfijatelné hranice chovani muzi k zenam.

Nastrojem prevence probléma vyplyvajicich z odlisSnych kultur je uplatnéni vzajemné
otevfenosti, oteviené komunikace. Je potieba si jasné a oteviené fici, Ze v tymu existuji kulturni
rozdily, pfipravit se na to, ze z diivodu odlisnosti kultur bude jist¢ dochazet ke konfliktim, a
dohodnout zptisob, jakym budou odlisné potieby plynouci z divodu kulturnich rozdilt v tymu
komunikovany. Spoluprace lidi riiznych narodnosti mé vsak i fadu pfinost. Jedna se naptiklad
o aplikaci riznych pohledli a nazorl na praci, zvySenou schopnost inovace a kreativity, sdileni
ruznorodych védomosti a zkusenosti, rust flexibility pii feSeni tkolli a dosahovani cilt apod.

Piedpokladem uspésného fungovani tymu, dosazeni stanoveného cile a splnéni zadaného tikolu
je jeho spravné slozeni. Je potteba urcit, z jakych ¢lenit bude tym tvofen, kdo bude jeho
vedoucim, stanovit pozadovanou odbornou kvalifikaci ¢lend tymu, jejich pozadované
osobnostni charakteristiky a urcit, jakou tymovou roli budou jednotlivi clenové v tymu hrat.

Podstatna je i velikost tymu, tedy z kolika cleni se bude tym skladat. Nazory na to, jaka je
idedlni velikost tymu, se rizni. Nejcastéji se uvadi jako nejvhodnéjsi pocet pct az jedendct
¢lend, idealné sedm (Cislo sedm predstavuje obecnéji platnou hranici mezni efektivity pro tym).
Me¢l by mit takovou velikost, aby v ném byli zastoupeni jednotlivci majici potiebné znalosti,



dovednosti a zkuSenosti, dal se bez problémil fidit a zaroven, aby jeho velikost jesté¢ umoziiovala
bezproblémovy pfenos informaci, komunikaci mezi Cleny tymu, aby kazdy ¢len tymu mohl
vyjadrit svlij ndzor.

Pozadavky na odbornou zdatnost se vzdy odvijeji od konkrétniho zadaného ukolu, ktery ma
tym splnit. Jednd se o zajisténi potiebnych vSeobecnych a specidlnich odbornych znalosti,
znalosti z ostatnich odbornych oblasti, napt. jazykovou vybavenost atd. Podstatné jsou i
osobnostni charakteristiky jednotlivych ¢lent tymu. Jednd se o flexibilitu, schopnost tymové
prace, vnitini motivaci, viidcovstvi, komunikacni schopnosti, odolnost vii¢i stresu, pracovni
tempo, loajalitu k organizaci atd.

Optimaln¢ sestaveny tym by mél byt sloZzen ze vSech tymovych roli nebo alespoii z jejich co
nejveétsiho poctu, mél by byt co nejrozmanitéjsi. Pokud néjaka role v tymu zcela chybi, vétSinou
se to negativné projevi v jeho fungovani. Jak budou role rozdéleny a v jakém poméru budou,
zavisi na ukolu, kterého mé tym dosahnout. Rozd¢leni roli neni pevné, miize se ménit.

Podstatny vliv na to, jak tym funguje, ma vedouci tymu. M¢l by se orientovat nejen na
pozadavky cild, které méa tym splnit, ale 1 na pozadavky tymu jako celku a zaroven i na
pozadavky jednotlivych c¢lenli tymu. M¢El by se vyznafovat socidlnimi kompetencemi,
schopnosti spolupracovat, komunikovat, schopnosti integrace, kontaktni schopnosti,
sebekontrolou. Samoziejmé by mél dobie védet, ¢im a kdy je vhodné pisobit na jednotlivé
¢leny tymu a kde a jak ovliviiovat tym jako celek a také téchto svych znalosti vyuzit tak, aby
tym podaval pozadovany pracovni vykon. Vedouci by mél ¢leny tymu nejen motivovat, ale i
umoziovat jejich dalsi rozvoj.

V situacich, kdy pracovni vykon, prace tymu ¢i vztahy mezi jednotlivymi ¢leny nedosahuji
pozadované urovné a jednotlivci spolu nevychdzeji, miizeme vhodné vyuzit teambuilding.
Aktivity budovani tymu mohou pfispét nejen k rozvoji a zkvalitnéni efektivni spoluprace v
tymu, k prohloubeni sebepoznani 1 poznani Clend tymu, vylepSeni schopnosti tymu zvladat
naro¢né situace, ale i k efektivnéjSimu rozdéleni tymovych roli, ke zlepSeni komunikace v tymu,
prohloubeni vzajemné divéry jednotlivych ¢leni ¢i uméni fesit konflikty v tymu.

18.3 Nejcastéjsi chyby pri spolupraci projektovych tymii

Z nasi zkuSenosti se jako nejcastéjsi bariéry ve spolupraci projektovych tymt objevuji zejména
Spatna komunikace, nepteddvani informaci, Spatny styl organizace prace, osobni konflikty,
nespravedlivé ohodnoceni jednotlivych ¢lenii tymu, které vede k nespokojenosti jednotlivcl v
pfipadé nedocenéni jejich prace, striktni a direktivni feSeni bez moznosti diskuze, nespravné
stanoveny harmonogram, nevhodné rozloZeni tymovych roli, Zadna nebo nevhodna motivace.

18.3.1 Deset Spatnych navyki, které narusuji teamwork

Podstatnou soucasti prace kazdého zaméstnance je spolupracovat efektivné s ostatnimi. To je
obtizny tkol, pokud vaSim kolegim jdete svym chovanim na nervy. Existuje 10 Spatnych
navykd, které naruSuji mezilidskou spolupraci.

1. Jste nepfipraveni. Pfijit na poradu bez pfislusSného vybaveni a potfebnych dat
demonstruje nedostatek respektu jak ke kolegtim, tak také i k sob€. A navic je to plytvani
¢asem. Spravnd zasada proto zni tak, jak ji znaji skauti: Vzdy ptipraven.

2. Nejste tymovi hraci. Neni nic tak roz¢ilujiciho, jako kdyz si nékdo v praci lusti kiizovky
a kolega vedle je zavalen praci. Pokud si spolupracovnik pottebuje vzit chvili volna a
néco soukromého si vyridit, bud'te pruzni a zaskocte za n¢;.



3. Nejste samostatni. Je vhodné Zadat nékoho o pomoc, jen kdyz to je opravdu nutné.
Cloveék ma sam vyzkouset vSechno mozné pro zvladnuti problému a teprve po vycerpani
vsech svych moznosti mtize signalizovat SOS.

4. Je...je z vas citit. Bud’te ohleduplni a nesiite kolem sebe pachy, které zaplni cely prostor
pracovisté. A pokud chodite ven koufit, provétrejte se diive, nez opét vstoupite do
kancelare. Totéz plati pro pouzivani kolinské a parfémti.

5. Mluvite piili§ nahlas do telefonu. Osobni telefonaty radéji zkrat'te na minimum.

6. Nejste zdravi. Pokud onemocnite, zlistaiite doma. Pokud jste nachlazeni, mate rymu
nebo kasel a musite do prace, udélejte maximum pro to, aby se od vas nikdo nenakazil.

7. Chodite jako slon. SnaZte se chodit po kancelafi potichu, abyste nerusil
spolupracovniky. A pokud musite promluvit s nékym z kolegt, uberte na decibelech.

8. VAS mobilni telefon je neustale zapnuty. Pokud nutné potiebujete zapnout mobil,
pouzivejte jen vibrace.

9. Vas pocitac je nastaven na piili§ velkou hlasitost. Nikdo ze spolupracovnikii neni
zvédav na zvuky vaseho PC.

10. Podavate ruku jako lekla ryba a vyhybate se o¢nimu kontaktu.

18.3.2 Sedm mytii o pozitivnich tymech

Pozitivni tymy (a manaZefi, ktefi je prosazuji) se mylné domnivaji, Ze teamwork je o tom, jak
ke v§emu pfistupovat pozitivné a byt na sebe navzdjem hodni. Ve skutec¢nosti mnohé z toho, v
co vSichni véfi, jsou pouhé myty.

Americky autor Brian Miller jich ve své publikaci Nice Teams Finish Last napocital sedm.
Dokazete se vzepftit sebeklamu a podivat se na véci realisticky? Neni to hezké c¢teni, ale zde
jsou.

1. Navzijem se chvalime za dobré vykony a délame to asto!

Netikdme si nic jiného nez pozitivni, povzbuzujici véci. Neplytvdme Casem a energii
tim, ze bychom se navzajem kritizovali a hledali chyby. Konstruktivni kritiku
povazujeme za negativni zalezitost, nechceme ji pfipustit, protoze by nas to tahlo dolu.

Smutnd pravda: Sdilime v tymu pouze ¢ast in-formaci. NaSe pochvaly a povzbuzovani
jsou vagni, neupiimné fraze. Kritické komentafe si nechavame jen pro rozhovory v
soukromi. Takze ve skutecnosti si navzdjem nepomahame ke zlepSeni. Negativni pocity
si kazdy nechava sam pro sebe, kazdy je v sobé¢ dusi. Neni divu, Ze obCas n€kdo
"vybuchne" a da priichod nahromadénym negativnim emocim. To se pak vSech strasné
dotkne: Dotycny je povazovan za rusitele klidu a miru v tymu a né¢jakou dobu s nim
nikdo nemluvi.

2. Jsme vidy zcela soustfedéni na aktualni kol tymu a nenechame se rozptylit
diskusemi o vécech jiné povahy!

S pozitivnim piistupem dochdzime rychle a efektivné ke shod€ v tymu. Negativni
mysleni u nds v tymu neexistuje. Jdeme vzdy rychle do akce.

Smutna pravda: Ve skute¢nosti neumime dobie planovat. Jdeme do akce dtive, nez si



véci dikladn€ promyslime. Zanedbavame planovani ve variantach, nezvazujeme rizika.
Predpokladame, ze nas obvykly postup bude vzdy fungovat. Nepiipoustime odlisSné
nazory. Riiznorodost se u nds nenosi. A pokud n¢kdo chce upozornit na rizika, obracime
o¢i v sloup a posilame ho nékam.

NaSi klienti nas miluji, protoZe vZdy nachazime zpiisob, jak na jejich pozadavky
Fici "ano."'!

Nejsme tady od toho, abychom fikali: "ne, to nejde." Udélame vzdy vSechno pro to, aby
byli nasi klienti spokojeni.

Smutna pravda: Rikdme kazdému "ano", protoZe se bojime fici "ne." Neudélali jsme nic
pro to, abychom si vSichni vyjasnili a pochopili poslani, cile a strategii tymu. Proto
neumime porovnavat konkrétni pozadavky nasich klienti s nasim posldnim, s nasimi
cili a plany a pak pfijimat inteligentni rozhodnuti.

Jsme pretizeni spoustou ukolli, pracujeme ve stresu a piescas, nestihAme. Neumime
pracovat podle priorit. Cim vice jsme zavaleni ukoly, tim vice v€fime v platnost mytu
¢islo 2.

Respektujeme se navzajem a ocefiujeme prinos kazdého z nas!

Jsme uznavani profesiondlové a jako takovi se navzijem nezpochybiiujeme. Zvlasté
ctime naseho vedouciho. KdyZ za nas ucini n&jaké rozhodnuti, mame dobry pocit, Ze
nemusime ztracet ¢as premyslenim, kterou cestou jit dal.

Smutnd pravda: Ve skuteCnosti je to tak, Ze prenechdvame nepiijemna rozhodnuti
vedoucimu tymu. Tak se asponl nemusime hadat. Kazdy mtize vyslovit své nazory, ale
nediskutujeme o nich, nechavame vedouciho tymu (nebo n€koho zkuseného), aby si
néco vybral a rozhodl. V tymu panuje tvrda socidlni hierarchie. ZkuSenéjsi a
déleslouzici ¢lenové maji vic co fici k tymovym rozhodnutim, naopak novi ¢lenové
nebo c¢lenové v nizsich funk¢énich pozicich maji méné moznosti ovlivnit tymova
rozhodnuti, jakkoli mohou byt odborné zdatni a vzdélani v dané zaleZitosti.

Pokud nechdme rozhodovat vedouciho tymu, mtizeme si byt jisti jeho podporou. Pokud
se véci nebudou vyvijet dobfe, my jsme z obliga. Jestlize projekt tymu skonci
netspéchem, miizeme tvrdit, Ze za nic nemtizeme. Na vin¢ bude ptece ten, kdo rozhodl.

ZdrzZujeme se zbyte¢nych konflikti a konfrontaci!

Nas tym neni misto, kde se argumentuje a bojuje za nazory a stanoviska. VSichni
spolupracujeme, jedname vzdy pozitivn€¢. Mame se radi a spolupracujeme pro dobro
tymu.

Smutnd pravda: Skutecné se vyhybame vSech konfliktim a konfrontacim, a to i
uziteCnym stietim. Zametdme konfliktni véci pod koberec. Zakryvame redlné
problémy. Nejedndme o nicem pfimo. Jedname nepiimo, napiiklad tak, ze do konfliktni
zalezitosti "namocime" nékoho dalsiho a pak se spoléhame na to, ze si s tim néjak poradi
a vyresi to bez nas. Nezkoumame rizné moznosti, nediskutujeme o nich. Diskutujeme
vzdy kolem véci, ne k véci.

Ve skute¢nosti nikdy nevyieSime zadny redlny problém, proto se ndim problémy stéale
vraceji. Tato taktika ve vztahu k problémtim klade vétsi naroky na nasi praci, nas ¢as a
naklady firmy, ale ndm to vyhovuje, protoZze nemusime piimo fesit problémy.

Jsme otevieni, flexibilni a neformalni!

Jsme vzdy otevieni novym informacim. Nenechdvame se svazovat néjakym programem



a Casovym rozvrhem tymovych porad. Nevazeme se néjakymi rolemi a individudlni
odpovédnosti v tymu. Zustadvame flexibilni v tom, jak kazdy z nas piistupuje k praci v
tymu.

Smutna pravda: Ve skute¢nosti jen ziidkakdy pfijimame skutecna rozhodnuti. Kdykoli
se dostaneme blizko k né¢jakému rozhodnuti, nechame se né¢im nebo nékym odvést
stranou. NaSe porady byvaji nekonecné. A kdyz uz néjaké rozhodnuti pfijmeme,
obvykle ho revidujeme v okamziku, kdyz jsou k dispozici dalsi informace nebo kdyz
n¢kdo usoudi, Ze je potieba se divat na véc z jiné perspektivy.

Ptijata rozhodnuti maji jen polovi¢atou podporu nas vSech v tymu. Neni zvykem, aby v
tymu po kazdé porad¢ nasledovala urcitd komunikace v tymu.

7. Jsme efektivni!

Nematime ¢as tim, Ze bychom mluvili v tymu o pocitech a emocich. Soustfed’ujeme se
na ukoly, nikoli jeden na druhého. Kdyz se objevi néco v mezilidskych vztazich v tymu,
vyfesime to tak rychle, jak jen to je mozné, abychom se mohli opét soustfedit na praci.

Smutné pravda: Ve skutecnosti ve jménu efektivity tymoveé prace vzdy pouze prelestime
¢i prelakujeme skute¢né vztahové problémy v tymu. Kdyz nékdo z tymu se pokusi
poukézat na urcity problém ve vztazich, v§ichni ostatni se okamzité spoji, aby ho utisili.
Cas ¢lentl v tymu je piece tieba vynakladat efektivng na ukoly tymu. Pfedpokladame,
ze vzajemné vztahy v tymu se o sebe samy postaraji. Konec konct, jak viibec mize byt
v tymu né&jaky vztahovy problém, kdyz jsme vSichni tak pozitivni!?

Ve skutecnosti to neni tak jednoduché. Nelibost jednotlivcll v tymu nad nevyfeSenymi
interpersondlnimi zélezitostmi narlistd a miiZze vyustit bud’ v pasivitu nebo v agresivitu,
pokud se stane zifejmym, Ze solidni feSeni problému nelze ocekavat. Plytvani Casem a
dal$imi zdroji se v tymu miiZe stat obvyklym, dokonce miZe dojit i k sabotovani tymu
ze strany rozhnévanych jednotlivct. Vzijemna divéra v tymu upada. Clenové
podeziivaji jeden druhého a prechazeji k defenzivnimu postoji.

18.3.3 Teamwork: ucte se od delfinu

O tom, ze delfini jsou inteligentni, nepochybuje nikdo. Mén¢ uz se ale vi, Ze pozorovani delfini
poskytuje spoustu piiklada, jak funguji efektivni tymy. Védci formulovali 8 hlavnich véci, které
se od delfinii miZeme naucit.

1. Diversita: Delfini se sice radi piateli s delfiny z podobné kultury, jejich pteziti vSak
zavisi na zapojeni do riznorodych vétSich skupin. Diversita ve vét§im seskupeni
umoziiuje mladym delfiniim té€zit ze zkuSenosti starSich a zralejSich delfini, zatim co
star$i delfini dokazi vyuzit a ocenit rychlost mladych.

2. Komunikace: Ke sledovani a udrzovani slozitych vztahi ve vétsi skupiné je zapotiebi
efektivni komunikace. Delfini pouzivaji své typické mlaskavé zvuky, aby upozornili
ostatni na svoje piani formovat seskupeni za ucelem ziskani potravy. Nékteré druhy
delfini pouzivaji dokonce unikatni zvuk, ktery umoziuje ostatnim identifikovat
konkrétniho jedince. Komunikuji také prostfednictvim doteki a specifické "body
language".

3. Spoluprace: Jakmile se delfini ocitnou ve vé&€tsim seskupeni, jsou pfipraveni
spolupracovat. Nebylo zjisténo, Zze by néktery z delfinii projevil vétsi zajem o
uspokojeni svych vlastnich z4jml nez z4jmu ostatnich.

4. Organizace: Clovék neni jediny Zivo¢isny druh, ktery Zije ve sloZitych spoledenstvich.



Uroveti organizovanosti ve skupinach delfinil je zna¢na. Zda se, Ze kazdy delfin ma
svoji drahu, ve které se pohybuje. Mladi delfini se proto musi hodné ucit. Aby zapadli,
musi znat pravidla delfini spole¢nosti, vzdjemné vztahy ve skuping, musi védét, kdo je
kdo. Postupné si buduji vazby a sit’ vztahli, po¢inaje vztahem matky a mladéte az po
pratelstvi s ostatnimi ¢leny skupiny a vytvareni "tymu".

5. Oddanost: Jakmile ma delfin svoje misto a svoji drahu, drzi se tohoto svého poslani a
chova se, jak nejlépe dovede.
6. Rovnost: Zadny delfin nema nadfazené postaveni v mensi nebo vétsi skuping. Nékteti

¢lenové skupiny se ovSem tési vétSimu respektu ostatnich, ale i tito delfini jednaji s
ostatnimi delfiny jako rovny s rovnym.

7. Loajalita: Zda se, ze kazdy delfin ma smysl pro loajalitu k ostatnim delfinim. Zda se,
Ze svoje osobni zajmy déavaji stranou, a to 1 kdyz ¢eli néjaké hrozbé. I ti delfini, kteii se
dosud nedostali k potravé, necekaji, ze ostatni delfini pfevezmou ukol postarat se o
bezpecnost skupiny. VSichni delfini spole¢né reaguji na hrozbu — naptiklad utekem.
Kazdy delfin okamzité¢ komunikuje zji$téni hrozby ostatnim delfinim v seskupeni.

8 Divéra: Kazdy delfin projevuje vysoky stupen divéry k ostatnim. Mé plnou divéru, Ze
kazdy z delfinti dostane spravedlivy dil potravy, ktera je v centru skupiny.

Delfini nejsou sobci, proto jim funguje teamwork. Delfini nazorné ukazuji, jak je dilezita pro
soudrznost a akceschopnost tymil nesobeckost. ZkuSenosti z tymové spoluprace ve firmach
potvrzuji, ze vlastni ego ¢lent tymu a tymového vedouciho, ptipadné tymové ego, byva velkou
piekazkou soucinnosti uvnitt tymu i mezi tymy. Kdyz se tuto prekazku nepodati odstranit nebo
alespon zmirnit, vznik4 rozhadany nebo rozklizeny tym; teamwork pak ziistdva pouze na papife.

18.3.4 Proc tymy nefunguji

Okolo tymové prace vyrostl v poslednich desetiletich kult. Pfresvédceni, ze prace v tymu nds
¢ini tvofivejSimi a produktivnéjSimi, je tak rozSifené, Ze na jakykoliv novy tkol nasazuji
vedouci pracovnici tym jako optimalni zptsob feSeni. Profesor J. Richard Hackman z

Harvardovy univerzity to nepovazuje za spravné.

Hackman, profesor socidlni a organizacni psychologie na Harvardu, je uzndvanym odbornikem
na problematiku tymu. O své zkuSenosti se pod¢lil s Diane Coutu, hlavni redaktorkou Harvard
Business Review. Béhem rozhovoru pro tento prestizni ¢asopis zduraznil, Ze lidé jsou v tymoveé
praci Casto Spatni. Jeho vyzkum dokazuje, Ze po vétSinu Casu se ¢lenové tymu ani neshodnou
na jeho poslani. Dosazeni shody je tikolem viidce tymu a ten musi podstoupit nemala osobni a
profesni rizika k vytyCeni sméru tymu. A pokud lidr neni disciplinovany v otdzce obsazeni a
utvareni tymu, Sance na uspech jsou pramalé.

Vyzkumy shodné ukazuji, ze tymy maji nizsi vykon, nez se ocekavalo, pres veskeré zdroje a
podporu, protoze problémy s koordinaci a motivaci ukrajuji z uzitku, ktery ptinasi spoluprace,
uvadi profesor Hackman. A i v pfipadé, ze mate silny a soudrzny tym, ptsobi Casto v kon-
kurenci s jinymi tymy, coZ se rovnéz muze postavit do cesty pokroku. Takze hned od zacatku
proti vam stoji tyto nevyhody, a to je jeden z diivodii, pro¢ mit tym je Casto horsi nez jej nemit.

Hackman si je védom "kacitskosti" svého tvrzeni, ale opira se o zjisténa fakta. Pokud mate vést
tym, fika napiiklad, méli byste se nejdiiv piesvédcit, Ze vite, kdo v ném je. Ma-li tym byt
uspésny, musi byt ohranic¢eny. "Pro novou knihu Tymy vysSiho vedeni jsme posbirali a
analyzovali udaje o vice nez 120 vedoucich tymech celého svéta. Neptekvapilo nés, Ze si témet
kazdy tym si myslel, Ze ma jednoznacné hranice. Ale kdyz jsme chtéli po ¢lenech tymu, aby



svlj tym popsali, méné nez 10 % se shodlo na tom, kdo do tymu patii. A to byly tymy vyssiho
vedeni!"

Casto je za nejasnost hranic tymu zodpovédny vykonny feditel. Nechce diskriminovat nebo
naopak dava do tymu lidi z Cisté politickych divodu a tim vytvaii dysfunkéni tym. Pravdou je,
ze vytvoteni tymu vyzaduje nelitostné rozhodnuti, kdo bude jeho ¢lenem. Nemtize v ném byt
kazdy, kdo chce.

Dalsi dulezita véc je, ze tym potiebuje jasny cil. Zda se to byt samoziejmé, ale jak toho
doséhnout? "Neexistuje jedind sprdvna cesta, jak si stanovit cil, tato zodpovédnost mulze
pfipadnout vidci tymu, nékomu v organizaci mimo tym nebo dokonce tymu samotnému v
ptipad¢ partnerstvi nebo spravni rady," fika profesor Hackman. Pokazdé je vSak stanoveni cile
psychicky naro¢né, protoze vyzaduje vyuziti moci a ta nevyhnuteln¢ vyvolava pocity tizkosti a
stresu - jak na strané jednotlivce, ktery ji vyuziva, tak na stran€ druhé. Emocionalné zraly viiddce
je tyto situace schopen a ochoten snaset, protoze ptispivaji k jasnému stanoveni cile tymu. V
nékterych ptipadech vSak viidce narazi na tak intenzivni odpor, Ze tim riskuje své misto.

Lidé si vétSinou mysli, ze tym, ve kterém je spoluprace harmonicka, je lepsi a produktivné;si.
Nicméné ve studii o orchestrech Hackman a jeho spolupracovnici dospéli k zavéru, ze nevrly
orchestr hraje o néco 1épe nez orchestr, ve kterém jsou vSichni hudebnici spokojeni. Pfi¢ina a
nasledek jsou totiz obracené, nez vétSina soudi. Jsme-li produktivni a udélame néco dobie
spolecné (a dostane se ndm za to uznani), citime se spokojeni, ne naopak. Jinak feceno, nalada
orchestru po pfedstaveni ma vétsi vypoveédni hodnotu nez nalada pfed nim.

Dalsim omylem je, Ze vétsi tym je lepSi, nez mensi, protoze ma vice zdrojii. Vyzkum ukézal,
ze s rostouci velikosti tymu se témeét exponencidlné zvysuje pocet vazeb, které museji byt
udrzovany mezi jeho Cleny. A udrzovani téchto vazeb dostava tym do problému. Zakladnim
pravidlem je ne vice nez deset clend. Profesor Hackman ve svych kurzech nepovoluje tymy o
vice nez Sesti studentech. Velky tym obvykle znamena jen ztratu ¢asu vSech, a proto pokud
mate velky tym vy$siho vedeni - dejme tomu takovy, ktery zahrnuje vSechny piimé podtizené
vykonného feditele - je to horsi, nez nemate-li zadny.

cey

Asi nejcastéjsi domnénkou je, Ze v uréitém bodé€ se clenové tymu natolik sZiji, Ze si navzajem
zacnou tolerovat své slabé stranky a tim vykonnost tymu klesa. "AZ na jeden zvlastni tym jsem
nikdy nenalezl dikaz, ktery by tuto domnénku potvrdil", uvadi Hackman. Existuje studie
dokazujici, ze védecko-vyzkumné tymy potiebuji pfiliv novych talenti, aby si uchovaly
tvotivost, ale pouze v poméru jednoho ¢loveka za tii az Ctyii roky. Problémem je téméi vzdy
to, Ze tym nema Cas se ustalit, ne Ze je opotiebovany.

Kdyz ma byt vase spoluprace v tymu bezchybna a v redlném case, udrzujte tym v konstantnim
sloZeni po celé roky. Jak ale potom ptedejit tomu, aby tento tym neustrnul v mrtvém bodé? To
je ukolem "devianta" (v sociologii tento termin znamena clovéka, ktery se odchyluje od
spolecenské normy). Kazdy tym potiebuje ncékoho, kdo oponuje tendenci k pftilisné
homogenit¢, ktera dusi tvofivost. Deviant, nebo chcete-li nekonformista ¢i kverulant, je ¢lovek,
ktery poodstoupi a prohlasi: "A pro¢ vlastné tohle délame? Co kdybychom se na to podivali z
opacné strany nebo to obratili naruby?" Odpovédi ostatnich je: "Ale to je pieci smésné!" Nacez
nasleduje diskuse o tom, co je smésné. Deviant ptichazi s napady, které pfinaseji originalitu.
Ve svém vyzkumu se profesor Hackman zabyvali jak tymy, které vytvoftily néco originalniho,
tak témi pramérnymi. Ukazalo se, Ze tymy s devianty jsou vykonnéjsi a jejich zptisob mysleni
je inovativni.

Deviant ovSem za to, Ze se odliSuje od normy, plati velkou osobni cenu. Je to ¢lovek, ktery je

ochoten nahlas vyslovit to, co nikdo jiny. ZvySuje u ostatnich miru stresu, a to zada jistou
odvahu. Pokud plujete po proudu, vyzaduje skutecné dost odvahy vstat a fict: "Ted musime



zastavit a nejspis se vydat jinym smérem." To ale nechce nikdo v tymu slyset, a proto se viidci
tymu Casto pokouseji devianta umlcet nebo ho dokonce dostat z tymu pryc. Nicméné bez né¢ho
se tym stava primérnym.

Dobry tym plni naroky svych klienti, v priib¢hu Casu se stava siln€j$im a podporuje rist svych
¢lenti. Nicméné ani nejlepsi viidce na svété nemiize zarucit ispéch tymu. Mlze pouze zvysit
pravdépodobnost uspéchu splnénim péti podminek (viz box "Jak vytvofit tym"). Ale ani to
nezaruci, ze tym bude skvély. Tymy vytvareji svou vlastni realitu a do zna¢né miry ovliviiuji
své uréeni, a to mnohem diive, nez si vétSina vidct uvédomuje.

V roce 1990 sestavil profesor Hackman sbirku praci kolegt, kteti zkoumali rizné tymy plnici
rozli¢né ukoly ve 27 organizacich — poc¢inaje détskym divadlem, pfes pé€i o mentalné postizené
az po prodej a rozvoz piva. Dospél k zajimavému zjisténi, Ze co se stane na prvnim setkani
tymu, silné¢ ovliviiuje zpisob, jakym skupina funguje po zbytek své existence. Prvni minuty
jakéhokoliv socialniho systému jsou nejdilezitéjsi, protoze ty urcuji nejen smér skupiny, ale 1
vztahy mezi viidcem a jejimi €leny a to, jaké normy chovani jsou o¢ekdvany a vyzadovany.

"Jednou jsem se ptal Christophera Hogwooda, mnohaletého vynikajiciho dirigenta Handelovy
a Haydnovy spole¢nosti v Bostonu, nakolik je dulezita prvni zkouska orchestru. - Jak to myslite,
prvni zkouska? Sta¢i prvnich par minut, zn€¢la odpoveéd’. Vysvétlil mi, ze praveé zacatku prvni
zkousky vénuje vzdy absolutné nejveétsi pozornost. Vi totiz, ze ¢lenové orchestru velmi rychle
zhodnoti, zda spolu budou hrat dobte, nebo zda se jim jen bude plést do cesty," popisuje
profesor Hackman.

Kazdy vidce ptinasi do tkolu své silné 1 slab¢ stranky. Doporuceni? VyuZijte beze zbytku toho,
v Cem jste dobii, a nechte si poradit v oblastech, které¢ ptili§ neovladate. Nesnazte se
napodobovat jakykoliv model vedeni, neexistuje jednotny spravny zpusob vedeni tymu. Je
spousta zplsobll, jak vytvofit podminky pro efektivnost, udrzet je a umoznit tymu je vyuzit.
Nejlepsi viidce tymu je jako jazzovy hra¢ — neustale improvizuje.

Kupodivu organizace s nejlepSimi oddélenimi lidskych zdrojii délaji casto véci, které jsou v
rozporu s tymovym chovanim. HR oddéleni totiz vyuzivaji systéma, které¢ vedou, sméruji a
koriguji individualni chovani. Vezméte si personalisticky systém vytvofeny pracovnim
psychologem k rozpoznéani schopnosti nutnych pro urcitou praci a k testovani jednotlivych
zamé&stnancl na tyto schopnosti. V tomto systému zafidi HR odd¢leni Skoleni, které rozvine
"spravné" lidi "spravnym" zptisobem. Problémem je, Ze toto vSe je 0 jednotlivci. Soustiedénost
na jednotlivce je pritom jednim z divodi netspéchu tymi v organizacich se silnymi HR
odd€lenimi. Jiz zminény vyzkum tymu vyssiho vedeni zjistil, Ze Skoleni jednotlivych ¢lena
tymu vykonnost tymu nijak zvIast' nezvysi.

Pro tym je prospésné jen Skoleni soustiedéné na skupinové procesy. DuleZité je rovnéz spravné
nacasovani. Vidce tymu musi védet, jak vést zahajovaci schiizku, aby se ¢lenové zorientovali
v ukolu a ztotoznili se s nim, jak tymu pomoci posoudit vykon a popiipadé korigovat strategii
v prubéhu prace a také jak nakonec zhodnotit, co §lo dobte ¢i Spatné a tim pomoci ¢lentim tymu
vyuzit znalosti a zkuSenosti prop#i§té. Skoleni tymu znamena podporovat lepsi tymovou praci
na ukolu, ne zlepSovat socidlni interakce ¢lend nebo jejich mezilidské vztahy.

Podle profesora Hackmana se dnes tolik probirané virtualni tymy nijak zdsadné nelisi od téch
tradi¢nich. "Zpocatku panovala predstava, ze se vSichni shluknou na internetu, ze moudrost
zastupl automaticky pievladne a skupiny bez struktury piijdou na véci, které by ty realné nikdy
nevyplodily," fika.

Jak se ukazalo, tato piedstava se nevyplnila — virtualni tym musi dodrzet zakladni zasady pro
efektivitu stejné jako tym redlny, mozna i vice. Nicmén¢ vidime, ze dnes vysta¢ime s mnohem
méné Castym fyzickym kontaktem, nez jsme kdy pokléddali za mozné. Dnesni technologie



napiiklad umoznuje piihlasit se o slovo béhem webové konference. Lidé nemusi vidét vasi tvar,
aby védeli, ze chcete promluvit. Ale i dobie postaveny virtualni tym musi absolvovat
zahajovaci, prubézné i konecné setkani za fyzické pfitomnosti ¢lend.

"Myslim, Ze neni mozné mit efektivni online tym, pokud nevime, kdo je jeho ¢lenem a co je
jeho hlavnim ukolem, a to je prozatim u virtualnich tymu stale problém," dodava k tomu
Hackman.

Mnoho lidi si mysli, ze jsou-li ¢leny tymu, potvrzuje to jejich vlastni hodnotu, coz samoziejmé
neni pravda. Existuje spousta véci, které délaji 1épe jednotlivei. V mnoha piipadech je
tomto pfipad¢€ jasna: nalézt rovnovahu mezi autonomii jednotlivce a kolektivni praci. Oba
extrémy jsou Spatné, i kdyz jsme si v soucasnosti spise védomi stinnych stranek individualismu
a zapominame, 7Ze v nespravné postaveném tymu mohou zaniknout hlasy, pfispévky a
védomosti jednotlivei.

"V jednom fidicim tymu, ktery jsme sledovali, byl post ¢lena tymu natolik vazeny, Ze si clenové
sami radéji cenzurovali své ptispevky, aby nenarusili harmonii tymu," uvadi Hackman. Tym ve
snaze o zachovani ducha dobré spoluprace piijal takovy zpisob jednani, ktery smétfoval k
neuspéchu — z divodd, které néktefi jeho ¢lenové citili, ale nevyslovili.

Miuzeme se zamyslet nad tim, zda by dnesni finan¢ni krize byla tak katastroficka, kdyby byvalo
vice lidi na tymovych jednanich promluvilo o nespravnych praktikach. A to nas opét ptivadi k
otazce odvahy. Radi si myslime, Ze odvazni lidé, kteti dé€laji ty spravné véci a v pravy cas
promluvi, budou bohaté odménéni na zemi i na nebi. Tady na zemi se vSak své odmény Casto
nedockaji. A ackoliv je pravda, Ze pokud nejste ¢lenem tymu, vaSe kariéra miZze stagnovat,
stejné tak plati, Ze jste-li opravdovym a oddanym c¢lenem tymu — at uz jeho vidcem,
nekonformné uvazujicim nebo jen fadovym ¢Elenem, ktery fika pravdu — muize to pro vas byt
nebezpecné.

HLAVNI MYSLENKY:

- Tym je povazovan za bezpe¢né misto, kde lidé mohou byt kreativni a produktivni.
Nicméné vyzkumy shodné ukazuji, ze vykony tymu jsou vétSinou nizsi, nez je jejich
potencial.

v

- Tym musi byt vytvofen peclivé, aby mél jasny cil. Nejvykonnéjsi jsou malé tymy,
jejichz ¢lenové spolu travi mnoho casu.

- Organizace s nejlepsimi oddélenimi lidskych zdroji mivaji kupodivu nejméné efektivni
tymy. HR oddéleni maji totiz tendenci soustfedit se na zvySeni spiSe individualniho nez
tymového fungovani.

- Vedeni tymu vyZzaduje odvahu, protoze pouziti moci vyvolava v tymu stres. Predni
vidci ¢asto narazi na tak velky odpor, Ze riskuji své pracovni misto.

Z PRAXE

Novost ve slozeni tymu je nevyhodou. A vyzkum to dokazuje. Piikladem mohou byt posadky
letadel. Americky Narodni ufad pro bezpecnost dopravy zjistil, Zze 73 % incidentd, které ma v
databazi, se odehralo hned na zacatku spole¢ného letu posadky, tzn. nez se jeji clenové naucili,
jak spolu fungovat. A 44 % tcéchto incidentl se stalo pfimo pfi prvnim letu nové posadky.
Rovnéz studie NASA uvadi, ze unavené posadky, které spolu jiz né&jaky cas pracuji, délaji asi
jen polovinu chyb ve srovnani s posadkami slozenymi z odpocatych piloti, kteii vSak spolu
jesté nikdy neletéli. Bylo by tedy logické, kdyby aerolinky vytvaiely stalé posadky. To ale neni
efektivni z financniho hlediska. Z hlediska financi vytézite nejvice ze svého vybaveni a



pracovnich sil tak, ze zachdzite s kazdym letadlem a kazdym pilotem jako se samostatnou
jednotkou a pak vyuzijete algoritmu k maximalizaci jejich vytizenosti. To znamena, ze pilot
Casto padi po letisti stejné jako cestujici a nékdy béhem jediného dne stihne letét dvéma i tremi
ruznymi letadly se dvéma ¢i tfemi riznymi posadkami — coz neni podle vysledkti vyzkumu
prilis moudré. Pravdé-podobnost, s jakou se dva ¢lenové posadky setkaji v jednom letadle, je
pry asi jedenkrat za 5,6 roku, coZ jisté neni z perspektivy cestujiciho optimalni.

V knize Vedeni tymu definuje J. Richard Hackman pét zakladnich podminek nutnych pro
vytvoreni a udrzeni efektivniho tymu:

1. Tym musi byt opravdovy. Lidé musi védét, kdo do tymu patii a kdo ne. Vyjasnéni tohoto
je ukolem vudce.

2. Tym potiebuje jasny cil. Clenové tymu museji védét, co spolu maji délat. Pokud viidce
neur¢i jasny cil, existuje riziko, Ze rizni ¢lenové tymu budou usilovat o rizné véci.

3. Tym potrebuje funkéni strukturu. Tymy, které nemaji jasné definované ukoly, maji
nevhodny pocet nebo sloZeni ¢leni ¢i nejasné nebo nevyZzadované normy chovani, maji
problémy.

4. Tym potfebuje podplirnou organizaci. Organiza¢ni kontext — vcetné systému
odméinovani, syst¢tmu lidskych zdroji a informacniho systému — musi usnadnovat
tymovou praci.

5. Tym potiebuje odborné koucovani. VétSina odbornych koucl se soustfedi na
individuélni vykon, coZ nijak vyznamné nezlepSuje tymovou praci. Tym potiebuje
koucovani jako celek v procesu — zejména na zacatku, uprostied a na konci tymového
projektu.

18.4 Zivotni cyklus ¢lena tymu

Jiz vime, Ze projektovy manazer by mél vyuzivat metod strategického fizeni lidskych zdroji.
Pfi obsazovani jednotlivych pracovnich pozic to znamena pracovat s dlouhodobymi plany v
projektu, znat kompetence, které po ¢lenech tymi pozadujeme, védét, které znalosti, dovednosti
a schopnosti jsou pro dana pracovni mista nejvhodnéjsi. K tomu je potieba védét, jak objektivné
zméfime nebo posoudime znalosti jednotlivych zaméstnanci a jaka je situace na trhu prace v
naSem regionu (informace o aktudlnim stavu trhu prace naleznete naptiklad na strankéach tradt
prace, http://portal.mpsv.cz/sz/local).

Pti planovani lidskych zdrojuit vychazime z potfeb a organizacni struktury projektu, konkrétné
zaméfené na pozadovanou odbornost a pocet lidi. Kvalitni pldnovani ndm zajisti ziskani a
udrzeni kvalitnich lidskych zdroj, ptedejiti problémim, podpofeni mozné adaptibility
projektovych tymu a zvySeni efektivity prace danych projektovych tymda.

18.4.1 Jaké nas cCekaji Cinnosti — analyza pracovniho mista

Pfi fizeni lidskych zdroji je jednou ze zékladnich metod analyza pracovniho mista. Analyza
pracovniho mista stanovuje profil role projektového manazera a €lena projektového tymu.
Urcuje, jaké jsou povinnosti, pracovni ukoly, naplii prace osoby na dané pracovni pozici. K
analyze pracovniho mista miZzeme vyuzit WBS nebo sit'ové diagramy (Realistické planovani).
Vyusténim analyzy pracovniho mista je popis pracovniho mista. Pro inspiraci doporuc¢ujeme
vyuzit nejrozsahlej$i databazi pracovnich pozic, tak zvanou kartotéku typovych pozic
(http://ktp.istp.cz).


http://portal.mpsv.cz/sz/local)

Mame-li stanoveny popis pracovniho mista, je mozné stanovit metodu vybéru ¢lend
projektového tymu. Pokud médme moznost, doporucujeme vybirat ze znamych zdroja, tedy z
0sob, s nimiZ mame jiz pracovni zkuSenosti a vime, co do nich miizeme ocekavat. Jde o tak
zvané vyuziti vnitinich zdroji. V ramci personalniho planovani vyuzivame nastroje
kariérovych postupt, pfevodu, job rotation. Nemizeme-li Cerpat z vnitinich zdroju, je tieba se
poohlédnout do vnéjsich zdroji. Zde doporucujeme internetovou inzerci ha znamych serverech,
jako jsou www.job.cz, www.prace.cz, www.job.sk. Nemame-li zkuSenosti s naborem a
vybérem zaméstnanct, je mozné vyuzit sluzeb personalnich agentur. Kvalitni ¢len tymu je
mnohonasobnym piinosem pro cely projekt, je tedy vhodné naboru a vybéru vénovat vysokou
pozornost a mozna i finan¢ni podporu.

18.4.2 Osobni piedpoklady novych ¢lenui projektového tymu a jak je poznat

V projektovych tymech jsou zapojeni rizni lidé, rizné osobnosti. Nemizeme ocekdvat, Ze
vSichni budou stejni. To by nebylo ani ku prospéchu véci. Vedouci miize napomoct k tymoveé
praci jesté diive, neZ bude samotny projektovy tym existovat. Pfi sestavovani tymu je nutné
vyjit z disledné a komplexni znalosti pozadavkl a aktivit, které se budou v projektu fesit a
vykonavat, ale rovnéz ze znalosti jednotlivych ¢lend. Berme v tGivahu jejich prednosti a také
nedostatky.

Je zajimavé, Ze tymy s dobrymi vysledky se vyznacuji toleranci k pestré skéale osobnostnich
charakteristik jednotlivych ptislusnikti tymu. Tym by mél pokryt co nejvice typt lidi schopnych
vykonavat rozdilné &innosti. ReSeni problému je tieba vymyslet, odborné propracovat,
zhodnotit, vlastni ¢innost zabezpecit zdroji, koordinovat, hnat kuptedu, realizovat a dotdhnout
do konce. Vhodna sestava roli umoziuje konfronta¢ni i integra¢ni pisobeni. Shodné podminuje
efektivitu tymové Cinnosti a tvofi podstatu tymové spoluprace.

Struktura socialnich pozic a roli je zakladnim znakem projektovych tymi. V systému
socialnich, resp. interpersonalnich vztahi, je role a pozice vyrazem funkce v daném systému.
Pozice jsou stanoveny na zaklad€ analyzy pracovniho mista. 7ymové role vétSinou nebyvaji v
pracovnim tymu pfedem definovany. Pii pfidélovani roli by se mélo vychazet zejména z
osobnich dispozic jednotlivce s pfihlédnutim na cil celé skupiny. Pozorovani, Ze jisti lidé jsou
v urcitych ukolech lepsi nez jini, vedlo k ndzoru, ze existuji razné tymové role, které se
navzajem dopliuji tak, aby vytvoftily efektivni tym.

Tymova role znamena takové chovani jedince, které je mu vlastni a které tym ptijima. Jde o
chovani ¢lena tymu k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni problémt, o jeho typické postoje pii
feSeni Ukoll. Zastavani urcité role vychazi z hodnot a postoji ¢loveéka, ale je ovlivnéno i
momentalni situaci a celkovou skladbou tymu.

Mnoho odbornika tvrdi, Ze identifikovali urcitou skupinu tymovych roli, jejichz kompletni
zastoupeni u ¢lent tymi zajiStuje lepsi vykon. Patii k nim napiiklad Bales, Belbin, Davis,
Francis a Zouny, Margerison a McCann, Miles, Millburn, Murphy a Woodhouse, Parker,
Spenser a Pruss, Torrington, Woodcock. Kazdy definuje jiné tymové role. Nekteré z téchto
typologii jsou jiz davno zapomenuty, jiné se stale pouzivaji. Za zakladatele bychom mohli
povazovat Balese, ktery jiz v roce 1950 upozornil, ze tymy potiebuji jak ¢leny orientované na
cile, tak i ¢leny zajist'ujici harmonii uvniti tymu.

Dnes patii mezi nejpouzivanéjsi déleni roli pfistupy podle Mereditha Belbina a podle indikatori
MBTI.

18.4.3 Jak postupovat ve vybérovém rizeni krok za krokem


http://www.job.cz/
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Jako ptiklad uvadime harmonogram vybéru nového clena projektového tymu (nejedna se o
assessment centrum), Tabulka 18.

Tabulka 18 Postup vybéru nového ¢lena tymu

Ptiprava
Vybér vhodnych kandidatt ze zaslanych zivotopist. Telefonickd domluva na stanoveném terminu a ase
pohovoru.
1. blok
Cas Odpovédnad osoba | Popis Doporuceni
— wbérovad komise
8:00 - 9:30 HR specialista Piivitani, pfedstaveni | Maximalné p&t uchaze¢l na jeden den.
nebo projektovy a seznameni
manazer S programem
HR specialista Zadani znalostnich Délka testovani maximalné 60 minut.
nebo projektovy testti (MS Office, MS
manazer Project, znalostni test
z projektového fizeni
atd.)
9:30 - 9:45 Prestavka
9:45-12:00 Psycholog Zadani Délka testovani maximalné 1,5 hodiny.
psychodiagnostickych
metod
HR specialista Strukturovany Délka rozhovoru maximalng 20 minut,
nebo projektovy rozhovor rozhovor by mél byt strukturovany,
manazer zaméfeny na zakladni otazky motivace
uchazece, piedstavy o naplni prace a
finan¢nim ohodnoceni.
K strukturovanému rozhovoru mohou byt
uchazeéi volani postupné v priubchu
vyplhovani psychodiagnostickych metod
(metody nesmi byt casove ohraniceny).
Na zavér rozhovoru jsou uchazeci
informovani o terminu, do kdy jim budou
doruceny vysledky a pfipadny nasledny
postup.
Ukonceni Po vyplnéni psychodiagnostickych testt a
rozhovoru je prvni blok ukoncen.
Blok se muze opakovat s dalsimi uchazeci
od 13 hod. nebo nasledujici den.
Doporucujeme vybirat maximalné ze 14
osob.
Piprava

'Vyhodnoceni psychodiagnostickych testli a znalostnich testt

Diskuze vybérové komise a selekce 3 az 5 nejvhodnéjsich kandidati

2. blok

8:00 - 9:00

HR specialista
nebo projektovy
manazer

Strukturovany
pohovor

Konkrétni strukturovany pohovor, diskuze,
vyjasnéni predstav o pozadované pracovni
pozici.

V ptipad¢ nejasnosti z prvniho kola




vybérového fizeni je mozné doplnit
krat§im testovanim.

Rozhovor by m¢l trvat nejvys 60 minut.
Na zavér rozhovoru jsou uchazeci
informovani o terminu, do kdy jim budou
doruceny vysledky, a pfipadném
nasledném postupu.

Casové bloky se budou opakovat dle poétu
vybranych uchazect, uchazece zveme
samostatng.

Vyhodnoceni

Vybérova komise urci nejvhodnéjsiho kandidata.

Kandidattim jsou zaslany vysledky vybérového fizeni.

HR specialista nebo projektovy manaZer by mél zpracovat zapis z celého vybérového fizeni, ktery bude
archivovan.

Uvedeny postup je inspirativni, nelze jej brat jako jediny mozny. V piipadé€ prohloubeni znalosti
o kandidatech je mozné doplnit feSenim modelovych situaci ¢i piipadovych studii nebo
realizovat formou assessment centra.

V piipadé ziskani dat o uchazec€ich je nutné s osobnimi udaji nakladat v souladu se zakonem ¢.
110/2019 Sb., o ochrané osobnich tdaju.

18.5 Adaptace

Dalsim krokem v fizeni lidskych zdrojt je adaptace ¢lena tymu na jeho pracovni pozici. V ramci
adaptace by si mél kazdy osvojit znalosti o projektu a doplnit potiebné dovednosti vhodné k
dané pracovni pozici. Doporucujeme stanovit presny plan adaptace, odpovédné osoby a
nasledné program adaptace vyhodnotit, v pfipad€ nedostatkl ptepracovat a prodlouzit.

Ptijetim nového Clena tymu a jeho adaptaci by se nemél ukoncit jeho rozvoj. DalS§imi nastroji
fizeni lidskych zdroji je kontinuédlni vzdélavani, motivace a hodnoceni.

18.6 Vzdélavani

Vzdélavani je proces, ktery u lidi existuje a neustale se opakuje od samého poc¢atku. Konkrétné
vzdélavani dospélych (adult education) Hartl, Hartlova'®® popisuji jako ,,proces rizeného
uceni, systematicky usmernované uceni, které vychazi z psychologie osobnosti a z diitkladné
prozkoumanych modelii poznavacich procesiu, z motivace a dalsich psychickych funkci; na nich
Jjsou zalozeny podminky efektivniho porozumeéni a zapamatovani*. Jedna se o nekoncici proces
kazdého jedince.

153 HARTL, Pavel a Helena HARTLOVA-CISAROVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 2. Praha: Portal, 2009, 774
s. ISBN 978-80-7367-569-1.



V ramci zivotniho cyklu projektu se miize jednat o dopliiovani znalosti a dovednosti, které
budou clenové tymu potfebovat v nasledujicim obdobi, a dosud s danymi znalostmi a
dovednostmi neoperuji. ZvySovani znalosti a dovednosti je jednim z motivacnich faktorti pro
Cleny tymu. Vzdélavani je mozné rozdélit na povinné (legislativni zmény, BOZP Skoleni atd.)
a doplnujici (znalosti a dovednosti, které jsou nebo budou potiebné na danou pracovni pozici).
Vzdélavani jednotlivet je vhodné evidovat v pldnu vzdeélavani (nejlépe na rok nebo strategicky
k projektu). Plan vzdélavani se nékdy castecné prekryva s adaptaénim planem nového clena
tymu. V piipad¢, Ze se budeme snazit o kariérové planovani ¢lenti tymu, je mozné sloucit plan
vzdélavani s planem osobniho rozvoje (viz ukdzka nize).

Obrazek 41 Priklad planu adaptace

Plan osobniho rozvoje

Jméno, pijmeni titul: Osobni Cislo:

Planované obdobi Wax finandni éastka: Zplisob ukondeni

ci: Netoda: Termin: Hodnoceni pinéni: Datum a podpis Datum a podpis
hodnotitele: hodnoceného:

Pribéiné | ZavéreCné hodnoceni pinéni pldnu kariéroveho rozvoje je planovano dne..........e..e NOANOULEL .......ovoreerrssrssrsnnns

Datum 3 podpis

Zaméstnanet Zastupce HR Projetovi manaer

Obrazek 42 Plan osobniho rozvoje

V ramci zivotniho cyklu projektu je vhodné také piedvidat ¢as po ukonceni projektu a pokladat
si otazku, zda budeme chtit nebo mit moZznost s danym ¢lenem tymu déle spolupracovat. U
¢lentl tymu bychom si méli tedy vést personalni evidenci dosazenych kurzl a znalosti, aby bylo
mozné kdykoliv v pfipadé€ potieby s témito daty operovat, naptiklad pfi internim vybérovém
fizeni.

TIP

Podporujte tymovou praci a vytvoite tvirci pracovni atmosféru.

Nize podrobnéji popisujeme tzv. teambuilding, ktery mtze byt soucasti planu vzdélavani u
vSech ¢lent projektového tymu. Dle vyzkumi bylo dokazano, ze nejlépe hodnocenymi
teambuildingovymi programy jsou kurzy vedené¢ kombinovanou formou, kdy jsou v programu
zahrnuty teoretické prednaSky (zhruba tfetina Casu programu) doplnéné zazitkovou
pedagogikou (dvé tietiny ¢asu programu).

18.7 Hodnoceni a motivace




Kazdy projektovy manazer potfebuje znat vysledky prace ¢lenti projektového tymu. K tomu
nam slouzi hodnoceni. Hodnoceni pracovnika je nezbytnou soucasti prace s lidskymi zdroji.
Mize se jednat o hodnoceni formalni (dle stanovenych pravidel, v uréeném Case, pisemny
zapis) a neformalni (hodnoceni nadfizeného v dané chvili je prubézné a zavislé na daném
okamziku, nebyvd pisemné zaznamenavano). Obé formy hodnoceni maji vyznam pro
bezproblémovy chod projektového tymu.

Tip!

Projektovym manaZerim v ramci hodnoceni doporucujeme:

(1) Hodnoceni musi byt navazano na cile projektu, (2) Stanovit jasna pravidla (smérnice,
metodicky pokyn atd.) systému hodnoceni, (3) Pravidelné hodnotit vSechny c¢leny
projektového tymu, (4) V pripadé moznosti vyuziti 360° zpétné vazby, (5) Navazat
vystupy z hodnoceni na motivacni systém.

Dulezitym faktorem v hodnoceni je zpétna vazba a motivacni systém.

Motivace je soubor aktivit jedince, které ovliviuji jeho jednani za Gi¢elem dosazeni stanoveného
cile. Je hlavnim hybatelem k prosazeni projektovych zajmi. Motivace by méla byt pozitivni pro
vSechny ¢leny projektového tymu. Motivovat znamena ptipravit pracovnikiim vnitini zajem a
ochotu se aktivné zapojit v procesu splnéni stanovenych cili. Jedna se o propojeni osobniho
z4jmu a vlastniho Usili pracovnika se stanovenym cilem projektu.

Mluvime-li 0o motivaci, je potfeba vymezit zakladni pojmy — motiv. Podle Bélohlavka rozumime
motivem néjaky diivod, pohnutku, jednani s cilem uspokojit potiebu. Mluvime o motivech
urcitého rozhodnuti nebo aktivity — o motivech zapojeni do projektu, o motivu aktivni
spoluprace s kolegy, motivech prace nad ramec pracovni doby atd. Motiv lze délit na dvé
slozky: energizujici (dodava silu a energii) a fidici (ddva smér jednéani, vybér zpiisobu a
postupu, jak ur¢eného cile dosahnout).

Na utvareni motivace lidské ¢innosti se podileji potieby, navyky, zajmy, hodnoty, idealy. V
piipadé, Ze jsou potieby v nedostatku, je jedinec aktivovan k ¢innosti. Nedojde-li k uspokojeni
potieb, dochazi k frustraci jedince. Kazdy jedinec mé urcitou, vii¢i ostatnim rozdilnou miru
zvladani frustrujici situace, tzv. frustracni toleranci.

Mezi zékladni modely zabyvajici se motivaci lidského chovéni patfi homeostaticky, hédonicky,
aktivacni, poznavaci a humanisticky model. V projektovém fizeni miazeme uplatnit filozofii
humanistického modelu a teorii hierarchie potfeb. Hlavnim piestavitelem je americky
psycholog Abraham Maslow (1908-1970). Maslow povazuje za nejdulezitéjsi lidskou potiebu
potiebu sebeaktualizace (seberealizace, sebeuskuteénéni). Potiebou je realizovat veskeré své
schopnosti, znalosti, potencial, realizovat sva ptani, vykondvat praci, kterou jedinec umi a
kterou ma rad. Vedouci projektovych tymi by méli umoziovat ¢lenim projektového tymu
dosazeni sebeaktualizace. Uspokojovani potieb jedince zacina u fyziologickych potteb. Nizsi
potieby, které jsou uspokojeny, dale nemotivuji. Vyssi potieby mohou byt uspokojovany az po
dosazeni nizsich potfeb. V pracovnim prostiedi t0 naptiklad znamena, Ze aby zameéstnanec
mohl pracovat efektivné, mél by mit své stabilni pracovni misto, moznost pravidelného
stravovani.

Teorie potieb byla Casto cilem kritiky a komentari. Lze fici, ze se jedna o vhodnou klasifikaci
potieb, ale ma své omezeni. Jeji primarni vyznam spociva v objasnéni potfeb v podminkach
prace




Obrazek 43 Hierarchizace potieb podle Maslowa

Obrazek 44 Hierarchizace potieb podle Maslowa, piiklad z pracovniho prostiedi

Dalsi teorii motivace je teorie ziskanych potieb, kterou vytvoril McClelland (1961). Efektivni
vykon a pracovni uspéch je ovlivnén specifickymi vzorci motivace jedince. Potfeby jsou dle
McClellanda ziskané, ne vrozené, tedy je mozné je v pracovnim prostiedi ovliviiovat.
Dominance jednotlivych potieb ovliviiuje pracovni vysledky. McClelland urcuje tii oblasti:
pottebu uspéchu, potfebu moci a potfebu sounaleZzitosti.

Se zcela rozdilnou motivaéni teorii ptisel McGregoy — teorie X, Y. Zakladnim vychodiskem
teorie X je, Ze lidé nechtéji pracovat a byt za néco odpovédni. Je u nich tedy dilezita disciplina,
kontrola a ptimy dohled. Pro pracovni ¢innost to znamend, Ze tato kategorie pracovniki bude



efektivné pracovat, pokud jim budou jasné stanoveny ukoly, nebudou muset rozhodovat a mit
odpovédnost. Na opa¢ném poélu je teorie Y, kdy jedinci pracuji efektivnéji v prostiedi
kreativnim, podnétném, chtéji za svou praci odpovidat a procesy si urCovat sami. Tento typ
¢lent projektového tymu nemusi byt neustale kontrolovan.

Teorie potieb zdlraziuji obsah motivace. Z jiného hlediska se na motivaci zamétily teorie
expektace neboli o¢ekavani. Zakladatelem je Vroom, ktery se zaméfil na proces. Teorie
expektance se zabyva vztahem mezi Gsilim, vynalozenym pracovnikem pro dosazeni ukolu, a
ocekavanim, zamérenym na moznou odménu, ktera se v souvislosti s pracovnim tsilim dostavi.
Vztah mezi jedincem a vysledkem je ovlivnén individualnimi vlastnostmi jedince (osobnost,
motivy, dovednosti atd.) a faktory organiza¢nimi (firemni kultura, struktura projektu atd.).
Pfinosem je neskatulkovani jedinct a individualni pfistup ke kazdému ¢lenu v tymu.

V oblasti motivace bylo provedeno mnoho vyzkumi. Za vyznamny povazujeme tzv.
hawthornské™® studie z 20. a 30. let 20. stoleti, které zd@raziovaly vyznam socialnich potieb
jedince v pracovni motivaci. V rdmci vyzkumu byl zjistén fakt, Ze ,, postoje jedincui k praci jsou
silne ovliviiovany pracovni skupinou, jejimiz cleny pracovnici jsou, zpusobem chovani
vedouciho pracovnika atd., Ze tedy silnym motivacnim faktorem je uspokojovani socidlnich

potrieb pracovnikii*>,

V souvislosti s timto vyzkumem vznikla tzv. Skola lidskych vztahi, kterd upozoriovala na
vyznam socialnich vztahii a pracovni spokojenosti pro vykonnost pracovnikii a nasledny uspéch

individualni zajmy.
Na hawthornské studie navazuje mnoho vyzkumt a teorii zaméfenych zejména na motivaci. V

kazdé z téchto teorii se objevuje slozka vlivu interpersondlnich vztahi.

Uvedené teorie motivace ndm mohou nastinit pfistup k motivaci a celému procesu motivovani.

POZOR!

Abychom mohli motivovat, méli bychom znat zdroje motivace vSech ¢lenii naseho tymu.

Jednou z chybnych domnének je, Ze motivaci ¢lenl projektového tymu nemizeme nijak
zasadn¢ ovlivnit, Ze se jedné o vrozeny piistup kazdého jedince. Podle vySe uvedenych teorii
vsak jiz vime, Ze tomu tak neni. Zaroven jsme dle teorii také pochopili, Ze finan¢ni ohodnoceni
neni jedinym motivem ke kvalitni praci. Vysledky vyzkumt poukazuji na fakt, ze vedouci maji
zésadni vliv na urovefi motivace ¢lend pracovnich tyma. Urban®® vyjmenoval poznatky, které
Ize potvrdit v praxi.

- Z dlouhodobého hlediska Ize dosdhnout daleko vyssi vykonnosti zaméstnanct, dava-li
prednost pouzivani pozitivnich motivacnich metod pied negativnimi.

- Zameéstnanci se chovaji podle toho, jaké chovani jejich manazefi (firmy) motivuji
(odménuji).

- Jednim z nejskodlivéjsich a nej nespravedlivéjsich motivacnich pfistupi je odménovat
nestejny vykon stejnou odménou.

4 Hawthornské studie se provadély v letech 1924-1932 ve Western Electric Company v Chicagu a patii k
nejvétsim socialné-védnim vyzkumam.

ISLUKASOVA, Rizena a Ivan NOVY. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 174 s. ISBN 8024706482., s. 56.

15 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., t0z3. vyd. Praha: Wolters Kluwer
Ceska republika, 2013, 275 s. ISBN 978-80-7357-925-8.




Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat ostatni.

Tabulka 19 Vztah mezi Maslowovou, Adlerovou a Herzbergovou teorii motivace®®’

Maslowova hierarchie potieb Adlerova ERG teorie Herzbergova dvoufaktorova
teorie
Potieby fyziologické
Potieby jistoty a bezpe¢i Potfeby existenéni
Potfeby sounalezitosti a lasky Faktory hygienické

Potieba uznani a ocenéni Potieby vztahové

Potieby sebe aktualizace

Motivatory
Potieby rustové

Ustiednim tématem motivace je také pochvala a vytka. Bélohlave

k%8 navrhuje pro spravné

motivujici pochvalu nékolik zasad:

pochvala by méla byt konkrétni,
pochvala by méla byt adresna,
pochvala by méla byt vyslovena vcas,
pochvala by méla byt vetejna,
pochvala by nemé¢la byt formalni,

ptipravenost chvalit.

Stejné€ jako pochvala, 1 vytka je dilezitym nastrojem motivovani. Nema-li byt oslaben jeji
ucinek nebo nema-li dojit k nezadoucimu efektu, musi se i vytka drzet jistych zésad:

musime ptesné zjistit divody selhani,
vytykame neznalost a nezodpoveédnost,
o¢ekavani musi byt jasné stanoveno,
vytka ma byt adresna,

vytykat je tieba konkrétni véci,

vytka nesmi obsahovat osobni napadenti,
vytka mé probihat mezi ¢tyfma o¢ima,

vytka musi mit odpovidajici formu.

Projektovi manazefi mohou motivovat zaméstnance tim, ze jim vytvoii pracovni prostiedi,
které uspokoji jejich vnitini potfeby a pomuze splnit organiza¢ni zaméry, které piinesou

prospéch vSem clentim projektového tymu

167 Aby dokazali identifikovat tyto potfeby, musi

manazefi naslouchat a divat se kolem sebe. Pokud se atmosféra v projektovém tymu zméni, je
rozhodujici stanovit pfiCiny této zmény. Motivovany kolektiv je vykonny kolektiv. Jednotlivci

IS"MULLINS, L. J.: Management and Organizational Behaviour, s. 456, In LukaSova, Rais, 2002, s. 60.
1% BELOHLAVEK, Frantisek. 20 typii lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. rozs. vyd. Praha: Grada,
2012, 158 s. ISBN 978-80-247-4323-3.



maji ptirozené rizné potieby, ale vétsina vyzaduje nasledujici polozky: bezpecnost, zajimavou
praci, zajimavy podnik, pratelské spolupracovniky, dobrého nadtizeného, povyseni, uznani,
dobré pracovni podminky, odmény, dobry plat.

Ackoliv uspokojit tyto potieby se Casto muze zdat nadlidskym tkolem, existuji metody fizeni,
které se mohou uplatnit pii dosazeni tohoto cile. Miskell & Miskell'*® predkladaji deset zasad,
jak efektivné fidit:

Dbejte, aby byli zaméstnanci informovani.

S kazdym jednejte jako s profesiondlem.

Pravidelné reorganizujte pracovni diagram.

Konfrontujte vase a jejich ocekavani.

Vyzadujte nazory.

Nevyslovujte zadné hodnotici soudy.

Dbejte, aby véci byly vcas dotazeny do konce.

Bud’te velkorysy a nezdrahejte se pracovniky pochvalit.

© o N o gk~ w D E

Podporujte personalni rist.

10. Poslouchejte, snazte se porozumét a respektovat.

18.7.1 Motivacni program

Pro ptfehledné a jasné motivacni prostiedi navrhujeme vytvofeni motiva¢niho programu
projektového tymu. Motivacni program popisuje opatieni, kterd ptispivaji k vyS$i motivaci
vsech ¢lent tymu, a tim podporuje dosazeni projektového cile. Motivacni program musi byt v
souladu s celkovym konceptem projektu a mit navaznost na plany finan¢ni, persondlni, socialni
a technickeé.

Jak postupovat

Vas tym se nachazi na pocatku projektové spoluprace. Jako projektovy manazer uvazujete o
moznostech motivace tohoto tymu. Aby bylo mozné zajistit co nejlepsi podminky, proved'te
analyzu v nasledujicich krocich:

1. Identifikujte ¢innosti, které musite ud¢€lat pro zvyseni motivace tymu jako celku.
2. Identifikujte ¢innosti, které budou motivovat jednotlivé ¢leny projektového tymu.

3. Vypiste si, jak byste mohli motivovat tym i jednotlivce, pokud vzniknou problémy v
projektu (nedodrZeni terminti, nedodrzeni rozpoctu atd.).

4. Usporadejte projektovou schiizku a zadejte ¢lentim tkol, aby vypsali, co je motivuje v
praci.

5. Nebudete-li si stale jisti, uspofadejte se vS§emi pracovniky postupné motivaéni pohovor
a ujasnéte Si, Co koho motivuje a co od své prace ocekava.

Kdyz mé firma problémy a vSichni propadaji nervozité, manazeii musi pomoci zaméstnanctim

9MISKELL, Jane R a Vincent MISKELL. Pracovni motivace. 1. vyd. Praha: Grada, 1996, 78 s. ISBN
8071693170.



udrZet pracovni nasazeni, soustfedéni a motivovanost. Na stres reaguje kazdy jinak, manazeti
proto musi pfistupovat k problému individualné. Tady je né€kolik doporuceni, jak postupovat,
aby se za téchto podminek podafilo udrzet produktivitu.

1.

MEJTE DVERE SVE PRACOVNY OTEVRENE

Zameéstnanci budou pravdépodobné potiebovat Castéjsi podporu. Bud’te se svymi lidmi
v kontaktu, vénujte jim ¢as. Nemluvte s nimi vyhybavé a neslibujte nic, co nemizete
splnit. Budte upfimni, ale zaroven jim dejte jasné najevo, Ze jsou véci, o kterych nelze
diskutovat.

NEVYBIJEJTE SI ZLOST NA PODRIZENYCH

To, ze jste vystresovani, nikoho nezajima. A chovat se za této situace jako poddustojnik,
ktery pravé dostal novacky k prvnimu vycviku, je kontraproduktivni.

OCENTE TVRDOU PRACI PRO FIRMU

Je mnoho jednoduchych, ale u€innych zpusobt, jak miiZzete ocenit opravdové pracovni
nasazeni. Zvolte takovy zpiisob, ktery zameéstnance piekvapi a povzbudi. Za vyznamny
vysledek ¢i uspéch oceite cely tym — napiiklad spole¢nou vecéefi v dobré restauraci.

POMAHEJTE ZAMESTNANCUM DOSAHOVAT KARIERNICH CILU

Podivejte se na kariérové plany a vysledky periodickych hodnoceni jednotlivci.
ramci firmy. Pokud je ke kariérnimu posunu tfeba néjaky vycvik nebo vzdélavani,
zvazte, jak v tom muzete zaméstnanci pomoci.

ZBAVTE SE VECNE NESPOKOJENYCH ZAMESTNANCU

Nekteti zaméstnanci svou stalou nespokojenosti se v§im nepiiznive ovlivituji atmosféru
ve svém okoli, a demotivuji své spolupracovniky. Takovi zaméstnanci jsou zpravidla
nemotivovatelni, ziejmé nedélaji praci, kterd je pro né vhodna, a je tieba se jich zbavit.
Nabidnéte jim pfesun na jinou praci, pievod do jiného utvaru nebo odchod z firmy.

BEZPROSTREDNE REAGUJTE NA NEPRAVDIVE ZVESTI A FAMY.

Takové famy, pokud se zacnou Sifit ve firm¢ a lidi je za¢nou brat vazné€, mohou vést k
vyraznému poklesu produktivity. Je proto nutné najit zptsob, jak se o nécem takovém
bez zpozdéni dozvédét a rychle na to reagovat tim, Ze date do ob&hu pravdivou
informaci.

PLANUJTE DOPREDU

Stanovujte a dojedndvejte se zaméstnanci dlouhodobé cile, aby poznali, Ze se s nimi
pocitd a Ze maji ve firmé svoji budoucnost.

VYJDETE VEN ZE SVE KANCELARE

Mnohé firmy umoziuji svym zaméstnanctim, aby v urcenych dnech sluzeb pro
komunitu vysli ven ze svych kancelaii a vénovali se praci naptiklad pro dobro¢inné
organizace. To jim da dobry pocit, ze jejich piisobeni ve firm¢ ma §irsi smysl.

SVE VLASTNI OBAVY A NEJISTOTY SI NECHTE PRO SEBE

Jako manazer mate dva obtizné tkoly: jednat s empatii se zaméstnanci a zvladat sviij
vlastni stres. Je dulezité, abyste si svoje pocity a obavy nechali pro sebe, protoze by
mohly uvést zaméstnance do nejistoty a zmatku.



18.8 Koucovani ve vedeni lidi

Koucovani jako nastroj zlepSovani produktivity prace a rozvoje lidi nabyva v podnicich na
oblibé. Koucovani uplatnéné pti vedeni lidi vSak od vedoucich vyzaduje specifické dovednosti.

Jde ptedev§im o to, aby svym spolupracovnikim dévali pravidelné konstruktivni a
individualizovanou zpétnou vazbu k jejich pracovnim vykoniim a vysledkiim misto klasického
piikazovani a kontrolovani.

Zatimco vycvik dovednosti plisobi na vSechny zicastnéné zaméstnance stejn¢, koucovani se
soustfed’'uje na feSeni a odstranéni specifickych, individudlnich vykonnostnich nedostatki a
slabych mist v pracovnim jednani jednotlivct.

Odbornici rozliSuji rozvojové koucovani a exekutivni koucovani. Rozvojové koucovani se
soustied’'uje na odstranéni specifickych mezer a nedostatki ve znalostech, dovednostech a
zpisobu jednani lidi a na posileni silnych stranek. Naproti tomu exekutivni koucovani se
zamétuje na cleny top managementu, u nichz uz nejde o odstraiovani mezer ve znalostech a
dovednostech, ale spise o to, aby koucovani top manazeti pochopili, jak psobi na svoje okoli,
jak se na n¢ diva okolni svét - investofi, zakaznici, zaméstnanci, vetejnost. Exekutivni koucové
jsou proto zpravidla lidé, kteti pusobili v top managementu firem a maji ze svéta top
managementu autentické zkuSenosti.

Jak tedy uplatnit koucovani ve vedeni lidi? Jedna moznost je pfijmout koucovani jako soucast
situaéniho vedeni, které ma 4 faze, podle toho, v jakém stavu jsou spolupracovnici k potfebam
a ukollim organizace.

1. faze - PRIKAZOVANI - je typicka pro zaméstnance, ktefi pravé nastoupili do firmy,
maji ur¢itou kvalifikaci, ale nevédi nic o tikolech, potiebach a zvyklostech ani prostiedi
a kultufe firmy, v niz budou pracovat. Vedouci jim musi davat piikazy a seznamovat je
se smérnicemi, které¢ maji regulovat jejich pracovni jednani.

2. faze - INSTRUOVANI - zde dava vedouci svym novym spolupracovnikim piesné
instrukce, co a jak maji dé€lat, nechava je, aby to déla-li, a pak zkontroluje vysledky. Od
vedouciho to vyzaduje, aby se pracovnikovi vénoval, pfipadné aby tim povétil svého
zastupce nebo jiného zkuSeného pracovnika. Tim novy pracovnik obvykle ziska
schopnost rutinné vykonavat zadané ukoly a dosahovat pfitom zadouci vykonnosti.
Nékteii lidé vSak radi pracuji podle podrobnych instrukci a zavedenych postupt a
zlstanou Ve fazi instruovani trvale. Jini dozraji k vétSi samostatnosti a k vykonavani

vvvvvv

3. faze - KOUCOVANI. Smyslem je piipravit schopné spolupracovniky na samostatnou
préci a prevzeti vétsi odpovédnosti. Koucovani ma pomoci odhalit potencial pracovnika,
jeho talent, schopnosti apod. V podstaté jde o nastartovani jeho pracovniho a osobniho
rustu. Od vedouciho to vyzaduje, aby efektivné uplatnil metodu koucovani, kterou dobte
zna, pouzil ji pti vedeni nadéjného zaméstnance a vytvoril mu podminky pro ptechod do
dalsi faze.
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ukold a ¢innosti. Vedouci mu predava nékteré tkoly, nechava ho samostatné pracovat a
pouze sleduje a hodnoti, jak si vede, pfi¢emz sam ustoupi do pozadi.

V praxi vSak casto dochazi k tomu, Ze nikdo z vedoucich pracovniki ve firmé nema ¢as vénovat
se zaméstnancim, kterym jsou delegovany naro¢néjsi ukoly a pracuji dobte. Prave ti vykonni
a samostatn¢ pracujici lidé Casto Spatné snaseji nedostatek zajmu nadiizeného a po Case rad¢ji
z firmy odejdou, co mlze byt ztrata jak pro vedeni, tak pro firmu.



18.9 Teambuilding

Slovo teambuilding je v dne$ni dobé velmi popularni. Teambuilding v Siroké vefejnosti
vétSinou znamena jakoukoliv aktivitu, kterd se d¢je ve skupin€ a ma vliv na jeji kladny i zdporny
rozvoj. Takto se Casto nazyvaji i zabavné spolecenské akce, firemni ,,grilovacky*, neformalni
setkani kolegii. Vyznam slova teambuilding je vS§ak mnohem hlubsi.

Teambuilding je cilend aktivita, organizovand a metodicky vedend odborniky, kterd je
zameétena na rozvoj spoluprace, zvyseni efektivity tymu, podporu komunikace a pozitivni posun
ve skupinové dynamice.

Bariéry, které zabranuji efektivnimu fungovani tymu, musi byt rozbofeny a tym musi nalézt
vychodiska, ktera podpoii jeho rozvoj a zefektivni budouci procesy.

Na budovani tymu jsou zaméfeny konkrétni programy s jasn¢ danym cilem — podpora rozvoje
tymu. Je potieba vSak také zdlraznit, ze cCastym problémem neefektivniho vyuziti
teambuildingovych kurzii je Spatnd identifikace zdrojového problému tymu nebo ,,nespravni
lidé na nespravném misté“. Ucastniky kurzi by mély byt konkrétni pracovni tymy, nejéastgji
pii formovani nebo v etapé¢ vyznamnych zmén. Je dilezité, aby se kurzu zucastnili vSichni
¢lenové tymu.

Budeme-li chtit organizovat teambuilding, zamysleme se nejprve:

- ¢eho chceme dosahnout,

- identifikujme hlavni problémy,

- kdo ma byt ucastnikem kurzu,

- nejvhodngjsi doba,

- kdo bude akci organizovat,

- jaky mame rozpocet.
Nize uvadime ptehledovy diagram procesu piipravy a realizace teambuildingu, respektive
rozvojového vzdélavaciho kurzu.

Z uvedeného diagramu vidime, Ze organizace tembuildingového kurzu miize byt ndroéna. Casto
také panuje nazor, ze teambuildingovy kurz miize ptipravit kdokoliv a neni potieba zvlastnich
dovednosti. To je moznd pravda, ale zalezi, co je cilem. Nezfidka se stdva, ze kurz potom
dopadne jako katastrofa pro cely projektovy tym, pokud byla zanedbana metodicka ptiprava a
odborné vedeni.

18.9.1 Ukazka konkrétniho teambuildingového programu

Zadani klienta
Piredmét zakazky:
1. Intenzivni rozvoj tymového ducha
2. Osvojeni znalosti a dovednosti tymové spoluprace
3. Zlepseni komunikace
4. Poznani sebe i skupiny
5

Netradi¢ni zazitek



Ugastnicka skupina: Projektovy tym — 15 vybranych osob

Délka programu: 2 az 3 dny

Termin realizace: duben 2020

Navrhovany harmonogram

Béhem programu budou cekat ucastniky tymové aktivity. Skladba aktivit je zamérné volena tak,
aby mél kazdy moznost vyniknout a prispét k ispéchu celého tymu. Uspésné zviddnuti
jednotlivych ukolii v programu vyzaduje vzdjemnou komunikaci, volbu vhodné taktiky,
spoluprdci a ochotu vydat ze sebe maximum pro spolecny cil. Program je koncipovany tak, aby
umoznil ucastnikiim nendsilné seznament se s zazitkovymi formami rozvoje tymu. Jeho cilem je
prohloubeni vzdjemnych vztahu mezi ucastniky skrze neobvyklé spolecné prozitky. Cely
program bude propojen jednim tématem, které se bude v riznych variantach opakovat v
prubéhu celého programu. Skupina 15 lidi se rozdeéli na tymy, aby bylo dosazeno maximalniho
posileni vazeb v celéem pracovnim kolektivu. Nekteré aktivity budou absolvovat vsichni

spolecne.

1.den Aktivita Popis

15:00 — 16:30 Prijezd, ubytovani

16:30-17:00 Zahajeni Predstaveni inst‘mktorﬁ a lektord, s?znémeni S

17-00 — 18:00 Sezndment gig\%irglr;em, cili, ocekavani ucastnikd, spole¢na
Kratké aktivity sméfujici k ,,prolomeni ledd“. Slouzi k|
navozeni pratelské atmosféry.

18:00 - 19:00 Vecere

19:00 - 21:00 Vecerni program Vecerni program podporujici tvotivou atmosféru a
seznameni se jednotlivced, ale i skupin.

21:00 Konec programu, volna zabava

2. den Aktivita Popis

8:30-9:30 Snidané

9:30 - 10:00 Rozehiati a aktivity zaméfené na divéru | Kratkd tymova cviceni zaméfena na podporu
komunikace a divéry ve skuping.

10:00 - 12:30 Tymova spoluprace 1. blok Tymy budou plnit spole¢ny cil, snazit se o nalezeni
nejefektivnéjsi strategie.

12:30 - 13:00 Zpétna vazba Rizena diskuze zaméfené na zpé&tnou vazbu tymu.
Diskuze by méla vest k uvédoméni si tymovych roli,
slabych a silnych stranek sebe a ostatnich.

13:00 - 14:30 Obéd

14:30- 17:00 Tymova spoluprace I1. blok Navazujici tymové aktivity.

17:00 - 18:00 Zpétna vazba Zpétna vazba k prozitym aktivitam a nasledna diskuze.

18:00 —19:00 Vecere

20:00 — 22:00 Vecerni zabavny program Vederni zabava. Uvolnéni a relaxace Géastnikd po
naroéném programu.

22:00 Konec programu Volna zabava

3.den Aktivita Popis

8:30-9:30 Snidané

9:30 - 11:30 Workshop Aspekty tymové spoluprace, sdileni zkusenosti, feSeni




modelovych situaci a ptipadovych studii s pfenosem do
praxe.

11:30 - 13:00 Ukongéeni programu Zpétna vazba a evaluace programu

13:00 Odjezd ucastniki

Teambuildingové programy vychazi z metody zazitkové pedagogiky, ve které ucastnik pri reseni
modelovych situaci aplikuje dosavadni zkusenosti a ziskava nové modely chovani v ramci reseni
zadani riznych témat a aktivit. Ziskavani novych dovednosti a forem chovani je navazano na
veédomé osvojeni posilené zpétnou vazbou, poskytovanou odborné pripravenymi lektory a
propojenim zkuSenosti s béznymi situacemi pracovniho dne.

Tip!

Ze zkuSenosti se prokazalo, Ze efektivitu kurzu lze vyrazné zvySit vloZenim teoretickych
znalosti piedanych formou krdatkych workshopit &i interaktivnich piedndSek v pribéhu
programu.

V Ceské i Slovenské republice se poradanim teambuildingovych aktivit zabyva mnoho firem.
Pri vyberu spravného realizatora je vhodné zvazit reference a dosavadni zkusSenosti s realizaci
teambuildingovych programii.

Kontrolni otazky

1 Cim se zabyva strategické fizeni lidskych zdroj?




Z jakych principi vychazi planovani lidskych zdroja?

K ¢emu pomiize analyza pracovniho mista?

Co by m¢la analyza pracovniho mista obsahovat?

Na zéklad¢, jakych principti budeme pftijimat nové ¢leny projektového tymu?
Jaké metody vybéru je mozné vyuzit?

Co znamena pojem tymové role?

Jak je vhodné role planovat pro projektovy tym?
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K ¢emu napomaha program adaptace?

10. Jak evidujeme vzdélavani ¢lent tymu?

11. K ¢emu slouzi hodnoceni ¢lent projektového tymu?

12. Popiste rozdil mezi skupinou a tymem.

13. Vyjmenujte vyhody tymové prace.

14, Vyjmenujte nevyhody tymové prace.

15. Co je skupinova dynamika?

16. Vyjmenujte pét fazi skupinové dynamiky dle Truckmana.
17. K ¢emu je urcen teambuilding?

18. Popiste jednotlivé kroky organizace rozvojovych kurzi.

19, Popiste virtudlni tym.

Cviceni

Pan FrantiSek Spurny, zaméstnanec firmy Pracuj, s. 1. 0., byl osloven s nabidkou na piestup do
spolecnosti Zlaty dil, s. r. 0. Popis pracovniho mista by byl naprosto totozny. Spole¢nost Zlaty
dul, s. r. 0., je obecné znama jako progresivni, dynamicka firma, kde zaméstnanci maji vyssi
platy, nez je v daném regionu obecné prezentovano. Na druhou stranu se ale také vi, Zze vztahy
v této firmé nejsou nejvielejsi. Jednotlivé tymy spolené bojuji a atmosféra neni prili§ pratelska.
Firma Pracuj, s. r. 0., je zaméfena na udrZeni dobré pracovni atmosféry, vedeni spole¢nosti se
snazi nalézt rizné moznosti motivace pro pracovni tymy i jednotlivce, kolektiv je pratelsky a
podporujici.

Jak se FrantiSek Spurny rozhodne? Ziistane na stavajici pracovni pozici, nebo prestoupi?

Cviceni

Popis nového clena projektového tymu, ktery byl do projektu zapojen po dvou mésicich od
zacatku projektu: Pti prvnim setkani jsem byla postupné sezndmena se vSemi lidmi v pracovnim
kolektivu. Sezndmeni prob¢hlo docela rychle. VSichni jsme si hned od zacatku tykali. Stali
zaméstnanci se mezi sebou znali del§i dobu. Stanoveni toho, kdo jakou praci bude zastavat,
bylo pomérné obecné. Méla jsem ale urcitou predstavu, co bude naplni mé prace a co bude
naplni prace ostatnich. V tomto pracovnim kolektivu mé¢li mit vSichni stejnou pozici. Nikdo se
nezodpovidal zadnému ¢lenu tymu. Vedeni firmy dohlizelo na pribéh prace formou zpétné
vazby od jednoho z tymu. Kazdy mél svij tikol, ktery mél plnit. Zaroven vsak zéalezelo na préaci
ostatnich, protoze vysledek byl dilem vsech. Jiz pti druhém setkani doslo k mnoha konfliktim.
Hned v Givodu jsem se setkala s pomlouvanim mezi zaméstnanci jesté v dobé, kdy jsme si jako



brigadnici ani nestacili utvofit obrazek o skuping, ve které mame pracovat. Nasledné vznikaly
dalsi konflikty. Dva zaméstnanci nedodrzovali domluvené terminy. Mezi nékterymi Cleny
nefungovala kooperace. Prace byla roz¢lenénd na pomyslné tii etapy, pii¢emz v zavéru $lo
piedevsim o spolupraci, kde nebylo jasn¢ vymezeno, kdo ma za co odpovédnost. Dochézelo ke
sportim, kdy né¢kdo nedélal nic a n€kdo zase vSechno. Konflikty se vétsinou fesily nevhodnymi
poznamkami a veskerd snaha o feSeni a komunikovani problému byla utlumena.

Ukol:
- Vyjmenujte, co by mé¢lo byt zménéno, aby se vytvofil tym?
-V jaké fazi skupinové dynamiky se tym nachazi?
- Vyjmenujte silné a slabé stranky pracovniho kolektivu.

- Jaké opatieni byste zavedli pro zlepSeni efektivity prace?



19 PROCES RiZENI REALIZACE PROJEKTU

Rizeni realizace projektu zahrnuje piedev§im fidici a kontrolni procesy. Jejich charakter se
méni v zavislosti na tom, do jaké miry se odliSuje skute¢ny prabéh realizace projektu od planu.
Rizeni ma integrujici charakter, protoZe integruje projektové &innosti a jejich zdrojové naroky
se zdrojovymi podminkami. Kontrolni funkce fizeni spociva ve sledovani a vyhodnocovani
postupu praci na projektu a poskytovani informaci pro fidici ptikazy.

Termin realizace projektu miize byt trochu matouci, protoze jednoduse naznacuje uvedeni véci
do pohybu. Realizace je skute¢né takova, ale je toho mnohem a mnohem vice. Casto se nazyva
hlavni faze projektu — faze, béhem které se provadi hlavni prace. Nasledné je to faze, ve které
je projekt zahajen, monitorovan a fizen.

Projektovi manazefi museji mit dostatené pravomoci, aby mohli vyzZadovat potiebné
informace, analyzovat je a usmérnovat pribéh realizace projektu tak, aby bylo dosazeno
projektovych cilti. Ukolem projektovych manaZeri je i zavére¢né vyhodnoceni postupu praci a
uréeni, do jaké miry se podafilo dosdhnout stanovenych cilt. Je zfejmé, ze kontrolovanim
postupu praci tedy ziskava projektovy manazer informace, zda prace postupuji podle planu a
zda jsou redlné predpoklady, ze bude projekt dokoncen v planovaném terminu, v pozadované
kvalité a v ramci rozpoc¢tovych naklad.

Vychodiskem pro spusténi procesu fizeni realizace projektu je implementacni plan projektu,
jehoz konecnad schvalend verze ma charakter ,,zmrazené srovnavaci zékladny“. S touto
srovnavaci zdkladnou porovnava manazer dosazené vysledky a ptipadné rozdily jsou pro n¢j
impulzem pro uplatnéni korektivnich opatieni.

Je tieba poznamenat, ze implementac¢ni plany mohou byt v duisledku vzniku nepfedvidanych
okolnosti v prabéhu realizace dopliiovany a modifikovany. MiiZe napf. nastat situace, ze
néktery z kli¢ovych ¢lent projektového tymu onemocni nebo je pietazen na jiné naléhavejsi
prace. Lze si snadno piedstavit situaci, kdy dojde ke zméné cilovych pozadavki nebo k omezeni
disponibilnich zdroji. Proto je nutné mit na paméti, ze neocekavané zmény mohou nastat
kazdym okamzikem. Vyskytnou-li se neocekavané situace, zalezi predevsim na schopnostech
a pruznosti zodpovédnych projektovych manazerl, jak se jim dokazou pfizptsobit a jak je
dovedou zvladnout.

19.1 Obsah procesu Fizeni realizace projektu

Proces fizeni realizace projektu je interaktivnim procesem, ktery miize byt realizovan za
predpokladu existence projektového planovani. Na obrazku (Obr. 45) je uvedeno schéma
zakladniho cyklu managementu projektu s dirazem nafidici proces realizace projektu. V ramci
tohoto cyklu probiha proces planovani projektu, vysledkem jsou implementaéni plany, které
jsou vychodiskem procesu fizeni realizace projektu. Mezi témito dvéma procesy existuji zp&tné
vazby, umoziujici aktualizaci implementa¢nich plant. Implementa¢ni plany projektu, které
nepostihuji veSkeré zmény a nezobrazuji realnou skute¢nost, nemohou byt podporou
rozhodovani projektovych manazert.

Poslani jednotlivych sloZek systému Fizeni realizace projektu je mozné struc¢né shrnout
nasledujicim zpisobem:
- Systém kontroly pribéhu realizace projektu: kontroluje se piedev§im plnéni termint,
vyuzivani zdroja, ¢erpani nakladi a kvalita provedeni projektovych ¢innosti. Kontrolni
systém procesu fizeni realizace projektu umoziuje identifikovat a odstraiiovat



disproporce mezi skuteénym a planovanym pribchem realizace projektu a dosahovat
vytcené projektové cile.

Informacni systém: zabezpecuje identifikaci, sbér, analyzu a vyhodnocovani informaci
o prib&éhu implementace projektu. Ziskané informace vyuzivaji projektovi manazeti pro
rozhodovani a fizeni prib¢hu realizace projektu.

Systém usmérnovani — zabezpeCuje soulad planovaného a skute¢ného prubchu
realizace projektu. Zakladni roli zde maji projektovi manaZzefti.

Rozhodovaci systém: klade diraz na volbu nejefektivnéjSich variant realizace
projektovych cinnosti na zakladé disponibilnich informaci a kritérii pro jejich
posuzovani.

Motivaéni systém: zahrnuje vytvareni motivujiciho prostiedi a sdileni spole¢nych vizi
vsech subjektu, které se na realizaci projektu podile;ji.

Administrativné-technicky systém: diilezita podplirna slozka fizeni realizace projektu
zahrnujici vykaznictvi, dokumenta¢ni prace managementu, softwarovou podporu,
administrativni ¢innosti atd.

Obriazek 45 Schéma managementu projektu s diirazem na fidici procesy*®
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V procesu fizeni realizace ma stézejni vyznam vytvareni a aktualizovani projektové informacni
zakladny. Rozhodovani manazerti na zékladé nespolehlivych ¢i netplnych informaci muze
negativn¢ ovliviiovat pribéh implementace projektu a ohrozovat dosazeni projektovych cili.

Mezi ¢asté pric¢iny ovliviiujici pribéh realizace projektu a proces jeho Fizeni patii:

neuplné zadani projektu,

10DOLANSKY, Vaclav, Vladimir MEKOTA a Vladimir NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada,
1996, 372 s. ISBN 8071692875.



- zmény zadani projektu v prubéhu jeho realizace,
- nepiesné uréené pozadavky na zdroje,

- nepfesné¢ odhadnuté projektové néklady,

- nedostate¢né provedena dekompozice projektu,

- nedostate¢na kvalifikace fidicich a vykonnych pracovnikt podilejicich se na realizaci
projektu.

VétSina problémi, které se v priibéhu realizace projektu vyskytnou, byva FeSitelna.
Manazer projektu vSak musi mit k dispozici cilevédomy projektovy tym, ktery spontanné hleda
alternativni moZznosti, jak stanovenych projektovych cilti efektivné dosahnout.

Stézejnim ukolem fidicich procedur projektu je zabezpecit plynuly pribéh vykonnych ¢innosti
projektu tak, aby byly pfi maximdalnim vyuziti disponibilnich kapacit splnény stanovené
projektové cile v pozadovaném mnozstvi, kvalitd a terminech. Rizeni realizace projektu
vyzaduje nejprve provést presnou a Uplnou klasifikace vazeb v fizeném systému a pak teprve
specifikovat fidici ¢innosti.

Vychozim dokumentem pro fizeni realizace projektu je zpracovany implementacni plan. To
znamena, ze vlastni fizeni realizace projektu by mélo byt v zdsad€ provadéno na zakladé datové
informacni zékladny, ktera je soucasti implementacniho planu.

Vlastni fidici procedury by mély byt provadény ihned poté, co bylo kontrolnim procesem
zjisténo, ze Casovy prubeh projektu vykazuje urCity skluz, nebo ze planovany rozpocet je
piekro¢en apod. Ridici procedury pak obsahuji predevsim zasahy v oblastech ¢asového a
nakladového planu. Zakladnimi skupinami fidicich opatfeni jsou:

- pfimé zasahy,
- nepfimé zasahy,

- zasahy vedouci ke zmén¢ uzavieni smluv.

Efektivnost fizeni realizace projektu zavisi do jisté miry na dob¢, ktera uplyne mezi identifikaci
kontrolnich dat a odpovidajici rekci na tato data. PtisluSna reakce na zjiSténa data spociva
pfedevSim v provedeni napravnych opatieni vedoucich k odstranéni zjisténych odchylek. Je
nutné¢ klast dliraz na to, aby doba reakce byla co nejkratsi, protoze zjisténé odchylky ¢asto vedou
k neptehlednym situacim v realizaci projektu a k ohroZeni splnéni kone¢nych termint. PtisluSné
zasahy musi byt provadény s jistotou, cilevédomé a bez ¢asovych ztrat.

Cilem fidicich zdsaht do prib¢hu realizace projektu musi byt pfijeti a provedeni takovych
rozhodnuti a opatieni, jejichz prostfednictvim se piedejde odchylkdm oproti stanovenému
planu. Je nutné si uvédomit, ze kazda cilend zména (ptechod ze stavajiciho stavu do nového)
piinasi disledky ve vztahu k jinym oblastem daného projektu.

Vlastni pribéh fizeni realizace projektu tak zavisi pfedevsim na pfistupu lidského faktoru k
fidicim procesim a na meénicich se faktorech okoli projektu. Je ziejmé, ze ¢im bude zvoleny
pristup komplexnéjsi a systémovéjsi, tim je pravdépodobnéjsi, ze dany projekt bude uspésné
realizovan. Soucasn¢ je vSak nutné pfipomenout, ze komplexnost projektu je podminéna
naroc¢nosti.

19.2 Informa¢ni podpora Fizeni projektu

Soucasna doba je oznacovana pojmem ,,informacéni spolecnost. Timto pojmem se chce
zdiraznit skutecnost, Ze informace jsou povazovany za rozhodujici skutecnost, kterd mé vétsi



vyznam a hodnotu nez hmotné statky.

Projektovy tym musi vénovat nalezitou pozornost tomu, aby si zajistil, Ze informace, které
potiebuje pro fizeni projektu, budou spliiovat nasledujici pozadavky:

- vcasnost;

- relevantnost (tj. musi se tykat dané problematiky fizeni);
- srozumitelnost;

- pfesnost;

- aktualnost.

Je potieba pamatovat na to, ze pifemira informaci, které nejsme schopni v rozumné dobé¢
kvalitn€ zpracovat, je stejné Spatny jev jako nedostatek informaci na stran¢ druhé.

Pti fizeni projektu pfirozené preferujeme takové informace, které potfebujeme pti rozhodovani
v pribéhu tizeni projektu. Nesmime v§ak zapominat na skute¢nost, ze velmi duilezité jsou také
ty informace, které piedstavuji znalosti!

Informacni podpora fizeni projektu zahrnuje vSechny ¢innosti zpracovani dat z projektu a z jeho
okoli, které¢ maji umoznit projektovému tymu provadét a¢inna rozhodnuti v prubéhu projektu.
K zajisténi této informacni podpory si musi projektovy tym a projektovy manazer vybudovat
efektivni informacni systém. Sou¢asny informaéni systém (IS) se sklada obvykle ze dvou ¢asti:

1. Neautomatizované c¢asti informacniho systému (NIS). Cinnosti zajiStuji urCeni
pracovnici ru¢nim zpracovanim zprav pro Fidici pracovniky projektu.

2. Automatizované c¢asti informacniho systému (AIS). Prostiedky informacnich a
komunikacnich technologii (technické, programové a organizacni komponenty) pro
ziskavani, ukladani, zpracovani, pfendSeni a prezentovani informaci fidicim
pracovnikiim projektu. Pfevazna Cast dat a informaci dne pochéazi z automatizovanych
informacnich systému.

AIS projektu musi navazan na AIS firmy (trvalé organizace), aby zbytecné nevznikaly
nezadouci duplicity v datech i ve zpracovani dat a aby AIS projektu mohl pracovat s vyuzitim
dat, kterd jsou jiz ve firm¢€ v elektronické podobé k dispozici. Znamend to U¢inné propojit
specializované technické a programové prosttedky, které vyuziva projektovy tym pro podporu
fizeni projektu, s prosttedky AIS firmy.

Kwvalitni AIS pro tizeni projektu je dnes nezbytnosti a projektovy manazer 1 projektovy tym si
musi zajistit, s podporou pfislusného oddéleni informatiky (resp. s poradenskou firmou pro
informatiku) takovy AIS, ktery v plném rozsahu béhem celého projektu pokryje informacéni
potieby pro fizeni projektu. Proto je potieba hned na zacatku projektu specifikovat pozadavky
na takovy informacni systém (jeho automatizovanou a neautomatizovanou cast) a takovy
systém si zajistit.

Konkrétné to znamena:
= rozhodnout, co bude zajistovano AIS a co ruéng;
» definovat potiebna data;
» definovat potiebné funkce;
= definovat potfebné udalosti, na které ma reagovat AIS nebo povéfeni pracovnici;

= definovat potiebné technické prostfedky (pocitace, tiskarny a jina periferni zatizeni,



komunikacni prostiedky a pfipojeni do pocitacovych siti) a tyto prostfedky zajistit
vcetné jejich udrzby a vybaveni potiebnym provoznim materidlem (CD, papir do
tiskaren, tonery atd.);

= definovat potfebné programové vybaveni a provést jeho zajisténi;

* dohodnout potiebné organizani zajisténi provozu a vyuzivani zejména AlS
(zodpovédnost za data, pristupova prava a hesla, zabezpeceni dat kopirovanim, Casovou
synchronizaci jednotlivych ukont apod.).

Definici a realizaci téchto pozadavki je potieba provést v souladu se specialisty na informaéni
technologie.

V neposledni fadé bychom se méli snazit vyhodnocovat ulozené informace, které se ndm
podafilo shromazdit v prubéhu realizace pfedchozich projektt, tak, abychom z nich mohli
odvodit nové znalosti. Proto byvd zvykem vSechny elektronické dokumenty ukladat
organizovan¢ do jednoho datového tlozist¢é (Datawarehouse) a vyhodnocovat je
prostiednictvim specializovanych programd, které jsou schopny podle slozitych specidlnich
algoritmii nové znalosti z uloZenych dat ziskat. Takovému postupu se dnes tika dolovani
znalosti z dat (Data Mining) a souvisi s oblasti vyuzivani umélé inteligence pro fizeni firemnich
procest (Business Intelligence). Tyto Cinnosti se obvykle organizuji v ramci poprojektovych
fazi.

Ziskané znalosti vSak nemohou zistat jen v pocitaci, ale musime organizac¢né zajistit, aby se
dostaly k pracovniki, ktefi je maji vyuzivat. Takovym organizacnim postupim, které tidi
postup sdileni stavajicich 1 nové ziskanych znalosti ve firm¢ fikdme ,,fizeni znalosti®
(Knowledge management). Rizeni znalosti by mélo zajistit, aby se Fizeni projektii neustale
zlepSovalo.

19.3 ManaZersky styl fizeni realizace projektu

Vzhledem k charakteru (jedine¢nost, velikost, komplexnost, ...) realizovanych projektt nelze
explicitn€ definovat manazersky fidici styl, ktery by mél byt v procesu fizeni realizace projektu
vyuzivan. Rici, Ze pii fizeni realizace projektu bude vyuzivan napiiklad pouze demokraticky ¢i
autokraticky, direktivni ¢i dalsi styly fizeni, by mohlo do jist¢é miry omezit kreativitu a
flexibilitu projektového tymu. Vlastni pribéh realizace projektu si muze vzhledem Kk
provadénym c¢innostem v kazdém okamziku postupu praci vyzadovat jiny manazersky fidici

styl.

Napftiklad manazer projektu, kterému podléhalo nékolik projektovych tymi, na otazku na jeho
styl fidici prace, ktery vyuziva v pribéhu realizace projektu, reagoval: ,, Mate na mysli, jestli
stojim neustdale svym pracovnikii za zady a nepretrzite je kontroluji a kladu jim néjaké otazky?
To urcite ne! Vim, Ze mam v projektovém tymu velmi zdatné pracovniky a chci je udrZet, a ne
Jje ztratit. Proto se stavim do role jakéhosi kouce a pro splnéni stanovenych cilii se jim snazim
wtvorit prostiedi, ve kterém maji vysoky stupen autonomity a vyuzivaji svych tviircich
schopnosti. K dispozici jsem jim vzdy, kdyz mne potrebuji, a navic kazdy den projdu okolo vsech
clenii jednotlivych tymii. “ Hodné Casu travil diskusemi s ¢leny tymti o postupu praci — a to

vevrs

vevr ¢

a otevienéjsi.“ Clenové jeho projektového tymu také védéli, e je v jejich zajmu, aby se
projektovy manazer o kazdém problému dovédél dvé vtefiny po tom, co ho nékdo zjistil. Cim
diive jsou problémy identifikovany a ¢im dfive jsou vyfeSeny, tim menSich ndkladd je potom
potieba na jejich odstranéni.



Pro realizaci projektu miize byt napiiklad zvolen vice ¢i méné direktivni zpusob fizeni. Vzdy
vSak musi byt uplatiiovana kontrola a subjekty podilejici se na realizaci projektu musi védét, co
se od nich pozaduje. V opacném piipad¢ se mize snadno mezi ¢leny projektového tymu vioudit
pocit nejistoty a diasledkem byva ztrata zajmu na dosazeni nejasné¢ stanovenych cilt. Je
vSeobecné zndmé, ze jakmile citi fadovy ¢len projektového tymu nebo jakykoli podtizeny
pracovnik, ze projektovy manazer ¢i vrcholové vedeni organizace nema zcela jasné stanoveny
cile a strategii, ktera vede k jejich dosazeni (tedy nevi, ¢eho chtéji dosahnout), projevi se u n¢ho
zahy pocity skepse a nedtvéry. Jelikoz neni zcela jasné, co piesné by mélo byt vystupem
provadénych cinnosti, neni mozné definovat zasady a parametry pro nasledné a zcela
nepostradatelné kontrolni procesy.

Objevi-li se vazny problém, mél by manazer projektu vytvotit podminky pro jeho sdileni vét§im
poctem clentll projektového tymu. Uzite¢né byva usporadat brainstormingovou poradu, na které
zaCastnéni Clenové tymu obvykle problém velmi rychle specifikuji a nalézaji alternativni
moznosti jeho feSeni. Vybér vhodné varianty by mél vychazet z pozadavku co nejmensiho
zvyseni ndkladd na projekt.

19.4 Dokumentace projektu
Velmi dulezité informace nejen pro projektovy tym a projektového manazera, ale i pro vSechny
zainteresované strany projektu, predstavuje dokumentace projektu.

Cilem dokumentace projektu je zachytit textem, obrazky, schématy, tabulkami, grafy, diagramy
a jinymi prostfedky (napf. fotografiemi) dilezita fakta tykajici se ndvrhu a implementace
projektu.

Aby dokumentace projektu opravdu efektivné slouzila svému poslani, musi byt:
- jasné€ definovana, tedy co, kdy, kdo a jak ma dokumentovat;
- dobfe strukturovana do jednotlivych ptehledné oznaenych a na sebe navazujicich
casti;
- jednoduchi;

- udrzovand v aktudlnim stavu (tj. musi byt jasné naposled provedené platné zmény);

snadno dostupna vSem, kdo s ni maji pracovat.

Dnes je prirozeny pozadavek, aby dokumentace byla k dispozici i v elektronické forme.

Pro dobrou a rychlou orientaci pouzivanych dokumentii je potieba stanovit, aby kazdy
dokument mé¢l napt. nasledujici nalezitosti:

- jednoznacny nazev dokumentu;

- datum, kdy dokument vzniknul a kdo ho vyhotovil;

- kdo a kdy ho schvalil,

- jak a pro koho byly potizeny kopie;

- jaky je stupen jeho utajeni (pokud dokument podléha zvlastnimu rezimu);
- platnost dokumentu;

- ptipadné jiné skute¢nosti podle potieby (napi. verze dokumentu).

Pokud firma pouziva normy fady ISO 9000, pak pro identifikaci dokumentl plati predpisy,



které urcuji presné nalezitosti dokumentt i zptisob, jak s nimi manipulovat.

Projektovou dokumentaci, resp. dokumenty mizeme riaznym zpusobem délit, napi. dokumenty,
které se vztahuji k jednotlivym fazim projektu (ptedprojektovd dokumentace, projektova
dokumentace, poprojektova dokumentace).
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Obriazek 46 Souhrnny piehled projektu's?

Casto se rozlisuje navrhova dokumentace, ktera se tyka navrhu projektu, a tzv. zdznamova
dokumentace, ktera zaznamenava prabeh projektu (zaznamy, zapisy, kontroly apod.).

Dokumentace, ktera je schvalena pro realizaci projektu, je platnd dokumentace. Ostatni je jiz
neplatnd dokumentace, ktera vSak také musi byt archivovana. Rlzné rozpracované dokumenty
mohou byt oznacovany jako pracovni dokumentace.

Podle potieby a podle predpisu miize byt piedepsana i doba archivace projektové dokumentace
(napf. u nékterych projektii EU to mtize byt pét i vice let).

Projektovy tym si musi vybudovat efektivni informaéni systém, ktery mu bude poskytovat
informace pro kvalitni fizeni projektu. Musi vyfeSit navrh jak neautomatizované, tak
automatizované ¢asti informac¢niho systému. Pro podporu své prace milize projektovy manazer
vyuzit soucasné pocitacové produkty. To predpoklada, aby si dobie definoval, jaké funkce ma
pocitacovy produkt mit a vybral si z velké nabidky takovy, ktery bude moci dobie vyuZit pro
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podporu své prace.

Informacni zajisténi pro vSechny, ktefi se podileji na projektu i pro dotcené strany projektu,
predstavuje projektova dokumentace. Projektovy manazer a projektovy tym musi dobie
navrhnout strukturu a obsah projektové dokumentace tak, aby se zachytilo vSe, co je pro a pfi
fizeni projektu nezbytné, ale aby se nezvysovala zbyte¢né administrativni naro¢nost fizeni
projektu.

Pro neustalé zlepSovani urovné fizeni projektu je potieba zajistit fizeni znalosti tim, ze se budou
vyhodnocovat dokumentované udaje o projektu. Tak, aby se ziskaly nové poznatky a zkuSenosti
a ty se pak mohly pouzit v budoucich projektech.

Vykaz nékladu projektu

Projekt ___ Vyzkum materidld Ukol __B - Obstarat materidly Oddgleni __Chemické
MESIC 2 - Unor CELKEM KUMULATIVNE
KATEGORIE ; :
PLAN SKUTECNOST | ODCHYLKA PLAN SKUTECNOST | ODCHYLKA
St. specialista 4 4 0 44 44 0
E M. specialista
8
I | St.technik
M. technik
Price 100 100 0 1100 1100 0
ReZie 100 100 0 1100 1100 0
= Nepracovni vydaje 0 350 <350 > 4400 350 4050
<C
. |
& | Viastn( naklady 200 550 <350 > 6600 2550 4050
Vseobecnd a 30 83 <53> 990 383 607
spravni reZie
Celkové naklady 230 633 <403 > 7590 2933 4657

Obrazek 47 Vykaz nikladd za praci na (ikolu'®?

19.4.1 Rizeni a poddvdni zprdv

Casto miZeme slySet upozornéni, které konstatuje, Ze: ,, Snadnéjsi je stanovit si cil, obtiznejsi

A4

pak byva najit cestu, jak ho dosahnout. “ Nejtézsi vSak byva vykonat tuto cestu a cile dosahnout!

Jestlize byl stanoven cil projektu a podminky k jeho dosaZeni (termin, rozpocet, zdroje) a
projektovy tym si zpracoval plan k dosaZeni cile projektu, je dal$im ukolem projektového
manazera a celého projektového tymu, aby podle planu stanoveného cile dosahl. Proto fizeni
projektu Casto definujeme jako posloupnost fidicich pokynu projektového tymu, kterymi se
snazi dosahnout (prostiednictvim realizace planovanych ¢innosti) cile projektu. Cinnosti jsou
ovliviiovany ndhodnymi vlivy z okoli projektu (zmény pocasi, nemoci pracovnikii, poruchy
stroju, kolisani cen apod.). Proto ¢asto neprobihaji tak, jak bylo planovano.

Musime proto neustale sledovat a vyhodnocovat pribéh projektu. Projektovy tym si musi
zajistit, aby o zjiSt€nych skutecnostech dostaval zpravy, které popisuji stav a pritbéh ¢innosti
projektu. Pokud projektovy tym porovna zjist€nou skutecnost s planem, muze identifikovat
pfipadné odchylky od pfipravené¢ho planu projektu v navaznosti na zadany cil projektu. Po
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vyhodnoceni odchylek je mozno rozhodnout, jaka opatfeni je nutno zajistit, aby se skute¢nost
priblizila co nejvice planu. Pfijata rozhodnuti je potfeba provést fidicimi zasahy a ovlivnit tak
probihajici ¢innosti projektu.

Tim, Ze se ovlivni Cinnosti projektu, zméni se prub¢h projektu. Je vSak nutno zjistit, zda
provedené zasahy ptiznivé ovlivnily projekt a zda jiné ndhodné vlivy nemély neptiznivy dopad
na projekt. Znamena to opét zajistit sledovani prab&hu a stavu projektu.

Zpravam, které informuji projektovy tym o skutecném pribéhu projektu a vysledku plisobeni
fidicich ptikazl, se v teorii fizeni fik4d zpétnovazebni informace. Pravé ty zajistuji uzavieni
smycky fizeni. Uvédomte si, jak by probihalo fizeni, kdybychom neméli k dispozici tyto
zpétnovazebni informace! Presto mnoho vedoucich (i projektovych manazeri) neustale vydava
nové a nové piikazy, aniz by se presvédcilo o jejich ucinku a skutecné situaci v fizeném
odd¢leni nebo dokonce firmé. Nakonec jsou zaskoceni, kdyz zjisti, ze skutecnost je uplné jina,
nez oni predpokladali. Nikdy se nedopustte takové chyby a dobie si zorganizujete podavani
zprav o skute¢ném priabéhu projektu, ktery mate fidit!

Termin ,,zpétnovazebni informace* se pouziva proto, ze pro fidici subjekt zajist'uji tzv. zpétnou
vazbu, kterd je nutnd pro dobte fungujici fizeni.

Rozhodujici pro ¢innost projektového tymu, ktery v tomto ptipade piedstavuje fidici subjekt,
zatimco projekt je fizeny objekt, je zjiSténi urcité odchylky od pldnu. Kdyby totiZ nebyla
zjiSténa zadnéd odchylka, neni potieba do pribéhu planovanych ¢innosti zasahovat. Proto se
tomuto fizeni také tika fizeni podle odchylek.

Nekdy je potfeba zduraznit, Ze toto fizeni je nutné provadét neustale ze dne na den, Casto
doslova z hodiny na hodinu. Aby se tato situace odliSila od fizeni v dlouhodobém casovém
horizontu (napf. v rocnich intervalech), pouziva se termin operativni fizeni projektu, na rozdil
od pojmu strategické tizeni, které sleduje realizaci projektového cile v dlouhodobém horizontu
z hlediska celé firmy.

Operativni fizeni projektu je potieba provadét komplexné z hlediska ¢asu, nakladd, zdroji a
kvality, ve vSech fazich projektu. Proto se dnes oznacuje takové pojeti operativniho fizeni jako
integrované operativni fizeni projektu. Zahrnuje integrovanou (vzajemné propojenou) kontrolu,
fizeni a podavani zprav o projektu pro veskeré projektové cile a souvisejici kritéria v priabehu
vSech fazi projektu, a to i z hlediska zainteresovanych stran. Integrovana kontrola a fizeni
projektu jsou navazany na firemni controling. V mnoha firmach je toto navazani tak tésné, ze
se hovofi o projektovém controlingu.

Kybernetika, jako obecna nauka o zdsadach spravného tizeni, odhalila celou fadu zakonitosti,
které musi byt splnény, aby fizeni kteréhokoli fizeného objektu fungovalo spravné:

- Zpravy o skute¢ném stavu fizeného objektu musi co nejpiesnéji zachycovat skutecnost.
- Zpravy o skute¢ném stavu se nesméji zpozd'ovat a nesmi byt zkreslovany.

- Zjisténi odchylek musi byt provedeno vcas, aby fidici zdsahy mohly u¢inné ovlivnit
fizenou soustavu.

- Ridici zasahy musi byt provadény proti smyslu hodnoty zjisténé odchylky (napf. jestli
jsou néklady ptekraCovany, musime pulsobit na snizovani nakladt, pokud nejsou
naklady ¢erpany, musime pusobit na ¢erpani planovanych nakladi), tzv. princip zaporné
zpétné vazby. Pozor! Kladna zpétna vazba by odchylku jen zvySovala a celé tizeni by
bylo destabilizovano, tj. odchylka by se stale zvétSovala.

- Zasahy musi byt proporcionalni zjisténé odchylce. Malou odchylku Ize eliminovat
malym zasahem, ale velkou odchylku je nutno odstranit rozsahlym opatienim.



- Smycka musi byt stale ,,uzaviena“. Nesmi nastat jeji pieruSeni. Pokud je néktera z téchto
zakonitosti porusena, fizeni nefunguje spravné.

Proto projektovy tym musi hned na zacatku projektu naplanovat vSechny tyto kroky fizeni tak,
aby bylo zajisténo ucinné fungovani popsané fidici smycky pro konkrétni projekt.

Podéavani zprav o pribéhu jednotlivych ¢innosti projektu byvéa Casto oznacovdno pojmem
reporting. Pro efektivni podavani zprav je potieba pii zahajovani projektu ptesné stanovit (napf.
formou planu komunikace projektu):

- Kdo bude podévat zpravy (stanovit osobni zodpovédnost a ptipadny zastup).

- Komu se budou podavat zpravy (Oznadit jedno misto a osobu — Single Point of Contact
/SPC/. BéZné zpravy se podavaji obvykle pracovnikovi, ktery je povéfen zpracovanim
kompletniho piehledu. Mimotadné zpravy se predavaji obvykle piimo projektovému
manazerovi.).

- Jaky bude obsah zprav (¢asové plnéni, ndkladové plnéni, Cerpani zdroja atd., jednotky,
druh mény pro nakladyatd.).

- Jakd bude forma zpravy (struktura v c¢lenéni: tivodni identifikacni ¢ast, jednotlivé
polozky hlaseni stavu, vyhled na dal$i obdobi, komentate, podpisova cast).

- Kdy budou zpravy podavany (ptesny termin, k némuz bude provadéna kontrola, a
termin, k némuz ma byt poddna zprava — napt. stav k poslednimu dni mésici vcetné
udalosti do 22 hodin podat do 12 hodin druhého kalendainiho dne nasledujiciho
mesice).

- Jakym zpisobem budou zpravy ptredavany (e-mail, SMS, fax, pisemné s podpisem
apod.).

Jen tak lze zajistit, Ze projektovy tym dostane vCas piesné zpravy, aby se podle nich mohl
rozhodovat pii fizeni projektu. Frekvence podavani zprav (denni, tydenni, mési¢ni) musi byt
nastavena tak, aby tym mél dostatek vCasnych zprav pro ftizeni, ale aby nebyl zahlcen
mnozstvim zbyteCnych zprav. Nejcastéji se tento interval stanovi jako pfiblizna tietina z
prumérné délky, vypoctené ze vSech délek ¢innosti projektu. Respektuje se zasada, ze ma-li
¢innost byt dokoncena v planovaném terminu s dodrzenim nakladd, je potfeba ji minimalné
dvakrat za jeji prubéh zkontrolovat. Pokud pfi prvni kontrole zjistime nezadouci odchylky,
mizeme provést napravna opatfeni a zkontrolovat jejich ucinnost. Tak je vysoka
pravdépodobnost, Ze ¢innost bude dokoncena podle planu. Pokud bychom pfi druhé kontrole
zjistili, ze napt. termin dodrzen nebude, miizeme alespon uz s predstihem organizovat nasledna
opatfeni (napi. odsunout nastup pracovnikii u navazujici ¢innosti).

Velmi prospésné se ukazuje pozadovat nejen podavani zprdv o soucasném stavu, ale i
stanovisko k mozné piedpovédi budouci situace na potfebny pocet budoucich obdobi, nebo také
pfipadnd upozornéni na mozné piedpokladané zmény. Pokud vSe probiha podle planu, neni
potieba podavat podrobné zpravy. Podavaji se zpravy jen o mimoradnych odchylkach (report
by exception). Samoziejme informace o mimotadnych udalostech se podavaji okamzité! Nikoli
az v terminu hlaSeni!

Podan¢ zpravy je potieba kontrolovat a vyvozovat sankce, pokud jsou zpravy umyslné
zkreslovany. Podobné neni mozno trpét opozdéné podavani zprav a je potieba okamzité
pozadovat napravu. Kontrola zprav Casto vyzaduje ¢as a naklady, takze se ¢asto vynechava.
Negativni nasledky rozhodnuti na zaklad€ nepravdivych zpravy v§ak mohou zptisobit naklady
daleko vétsi.



Moznost ziskavat zpravy prubézné a kontrolovat jejich soulad se skute¢nosti je potieba zajistit
1 legislativné, napt. ve smlouvé o moznostech externi inspekce nebo externiho auditu u cizi
firmy, resp. udélenim pravomoci projektovému manazerovi kontrolovat praci pracovnikii na
projektu v riznych odd¢lenich firmy.

Ke sledovani stavu pribéhu praci a kontrole podavanych zprav lze dnes vyuzit i
telekomunikacni techniku, napt. dalkové pfipojené kamery na intranetovou pocitacovou sit’, na
kterou ma projektovy tym moznost se piipojit.

Vyse popsana problematika kontroly, fizeni a podavani zprav v projektu uvazovala predevsim
zalezitosti, tykajici se fizeni projektu projektovym tymem.
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Obriazek 48 Zprava o ukondeni tkolu projekt®3

Projektovy tym je vSak soucasti trvalé organizace urcité firmy a na projekt ptsobi okoli
projektu, zejména zainteresované strany. Proto projektovy manazer nesmi zapomenout spravne
nastavit podavani zprav vyssim slozkam fizeni (vrcholové vedeni, garant projektu, projektova
kancelar) a ostatnim zainteresovanym stranam.

Podavani zprav zainteresovanym stranam mMimo trvalou organizaci musi respektovat
bezpecnostni politiku informaci firmy. Pro podavani zprav o projektu dotcenym stranam mimo
projekt (napf. $irsi vefejnosti) si mtze firma nebo projektovy tym ziidit specializovanou osobu
(napft. tiskového mluv¢iho) nebo 1ze podavat tyto zpravy specifickym zptisobem (viz on-line

18DOLANSKY, Vaclav, Vladimir MEKOTA a Vladimir NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada,
1996, 372 s. ISBN 8071692875.



kamery pfipojené k internetu).

Ptipomenime, ze v prubéhu krize projektu je potieba zajistit zvlastni rezim podavani zprav jak
nadfizenym slozkdm, tak zainteresovanym stranam!

Problematika kontroly, fizeni a podavani zprav je pro uspéch projektu velmi dalezita. Proto ji
musi projektovy manazer a cely projektovy tym vénovat velkou pozornost.

Vyznamnym momentem je nastaveni rezimu podavani zprav o prib&hu ¢innosti v projektu se
v8emi nalezitostmi a souvislostmi hned na zacatku pfti zahajovani projektu.

V soucasné dobé je potfeba vyuzit pro efektivni vyménu zprdv dostupné informacni a
komunikac¢ni technologie, které nam pomahaji dobie zvladnout zejména toky elektronickych
dokumentd, s jejichz prostiednictvim se pfevazné podavani zpravy dnes provadi. To znamena
napf. vyuzit technologii Workflow, ktera umoznuje efektivné zorganizovat a fidit tok
pracovnich dokumenti pifi fizeni projektu. Technologie Workflow dovoluje nejen sdilet
vSechna data, ktera jsou obsazena v dokumentech, ale umoznuje fidit obéh (tok) dokumentt
mezi ¢leny projektového tymu a dal§imi Uc€astniky, kteti se podileji na realizaci nebo fizeni
¢innosti projektu.

19.5 Zmény

»Zmény* jsou vzhledem k neocekavatelnym udalostem v projektu nevyhnutelné. Byva nutné
zménit i specifikaci projektu nebo smluvni podminky s dodavateli ¢i zakazniky. Zmény musi
byt sledovany a neustale porovnavany s pivodnimi zaméry a cili projektu, které byly vytyeny
v pocatku feseni problému.

Pti startu projektu musi byt vSemi zainteresovanymi stranami odsouhlasen proces fizeni zmén,
aby mohl byt v pribéhu projektu uzivan. Prednost davame formalizovanému proaktivnimu
procesu fizeni zmén, ktery zmény piedvida, pied procesem, ktery pouze reaguje na situaci, az
je potieba zmény zjevna.

Zména rozsahu projektu nebo specifikaci dodavek/vystupti se provadi formalizovanym
(oficialn¢  schvalenym) proaktivnim procesem. Zménovy proces zahrnuje vse, co z
pozadované zmény nebo identifikované prilezitosti vyplyva. Soucasti tohoto procesu je
odsouhlaseni procesu rozhodnuti o zmén¢, odsouhlaseni o pottebé zmény a rozhodnuti o pfijeti
zmény a realizaci zmény. To plati pro viechny druhy zmén. Rizeni zmén identifikuje, popisuje,
tfidi, hodnoti, schvaluje ¢i zamitd, realizuje a potvrzuje zmény oproti pravnim a jinym
dohodam. Zmény mohou vyjit z podnétu kterékoli strany, je tfeba fidit je, jak ve fazi, kdyz jsou
navrhované, tak ve fazi, kdyz jsou schvalené. VSechny zainteresované strany musi byt 0
zménach patficné informovany. V ramci fizeni zmén je tfeba vzit v Givahu piimé a neptimé
disledky zmény na cely projekt, program nebo portfolio a jejich kontexty. Dopad zmén na
dodavky/vystupy projektu, konfiguraci vyslednych produktt, ¢asovy harmonogram, naklady,
financ¢ni plan a rizika projektu je ur€en porovnanim zmén se smérnym planem projektu (project
baseline). Jakmile jsou zmény akceptovany, musi byt odpovidajicim zptisobem piizpisoben
plan projektu.

Rizeni zmén je vyznamnou slozkou projektového fizeni. Zménové fizeni na projektu zahrnuje
planovani zmény od stavajiciho k pozadovanému budoucimu stavu, ktery ma zajistit, aby tento
piechod byl co mozna nejhladsi a nejefektivngj§i. Rizeni zmén ma rozhodujici vyznam v
projektové (realizacni) fazi projektu.

Uc¢inné organizovani fizeni zmén musi vychdzet z uc¢inného mechanismu zmén projektu,
znazornéného na obrazku, ktery mizeme popsat nasledovné:



a) Faze identifikace zmény:
- podnét na zménu,
- zpracovani a predlozeni pozadavku na zménu,

- provedeni analyzy pozadavku (tvorba variant feSeni a dopadii zmény, vybér
optimalni varianty),

- schvéleni nebo neschvaleni zmény (pfijeti nebo nepftijeti);
b) Faze implementace schvalené (pfijaté) zmény:

- zavedeni zmény,

- monitorovani zavedeni zmény;,
¢) Faze ukonceni:

- zpracovani zavére¢né zpravy o zmene,

- schvaleni zavére¢né zpravy.

podnét na
zménu

navrh na
zmeénu . .
analyza navrhu
tvorba analyza vybér
variant donad( varianty

i ( . -,

schvaleni neschvaleni
zmeény ) zmény

zavedeni monitoro-

zmény L vani zmény

zavéretna
zorava
schvaleni

Obrazek 49 Proces fizeni zmén




Zpracovani a ptedlozeni nadvrhu (pozadavku) na zménu zahrnuje pisemné vyjadieni divodu
zmény (pro¢ ma byt zavedena), toho, co ma byt zménéno a jaky cilovy stav je pozadovan. V
zavéru je tieba uvést, kdo zménu navrhuje (pozaduje).

Zménovy pozadavek je dokument, ktery formalizuje pozadavek na zménu rozsahu projektu
oproti rozsahu deklarovanému v zdkladnim dokumentu projektu. Pozadavek na zménu muize
pramenit z okoli nebo zevniti projektu, jako vysledek procesniho fizeni.

Provedeni analyzy pozadavku se skladd z Cinnosti soubéznych, kterymi jsou tvorba variant
feseni a hodnoceni dopadii zmény ve vztahu k varianté feSeni. Spolu s tim je k jednotlivym
variantam vytvaren i plan zavedeni zmény. Vybér optimalni varianty je nasledné provadén dle
pfedem stanovenych kritérii hodnoticich vliv zmény na projekt. Vyhodnocené naklady na
zménu, ¢asova narocnost a specifikace vystupli (véetné zmén akceptacnich kritérii pro pfedani)
jsou nosnymi kategoriemi pro schvaleni ¢i neschvaleni zmény.

Zavedeni zmény a monitorovani jsou navzajem se prolinajici ¢innosti. Zména je zavadéna podle
schvaleného planu. Monitorovani je provadéno na zdklad€ tohoto planu (sledovani odchylek od
planovaného stavu).

Zpracovani zavéreCné zpravy o zméné probihd na zdkladé shromazd’ovanych podkladi v
piedchézejicich ¢innostech. Vysledkem jsou vyhodnocené klady a nedostatky procesu fizeni
konkrétni zmény. Zprava se nasledné¢ vyuziva pii fizeni dal§i zmény s vyuzitim kladd
(pozitivnich zkuSenosti) a pfijatych opatfeni (na zékladé¢ vyhodnocenych nedostatkll) k
zabranéni vzniku negativnich jevi.

Existuji vyznamné vazby mezi fizenim zmén a fizenim rizik:

- Prace s riziky a feSeni rizikovych situaci vyvolava potfebu zmén v projektech, coz
znamena, ze opatfeni na eliminaci rizik jsou v nékterych projektech uplatiovana v
projektu cestou zmény.

- Kazda zména projektu z jakychkoliv divodi nese v sob& urCité riziko, které je
nebezpecim pro pribéh realizace projektu nejen v Case, ale vétsinou také v nakladech.

Proces fizeni zmén je charakterizovan intenzivni komunikaci a reportingem mezi
navrhovatelem zmény a realizatorem (manaZerem projektu). Manazer projektu od obdrzeni
zménového pozadavku komunikuje s projektovym tymem (spolu analyzuji navrh, zavadi a
monitoruji zménu). Komunikace je sméfovana i k dalSim pracovnikiim podilejicich se na
realizaci projektu. Cilem komunikace je ztotoznéni se a pochopeni zmény vSemi
zainteresovanymi stranami, kterych se zmeéna tyka a jeji uspésné zavedeni do projektu.

Reporting je pak podpurnou ¢innosti, ktera ve svém disledku dokumentuje kvalitu a obsah
procesu fizeni zmény. Vystupem jsou podklady pro vytvoteni zavérecné zpravy.

Nejcastéjsimi technikami a nastroji vyuzivanymi pii fizeni zmén jsou tvirci techniky jako
brainstorming a brainwriting, dale pak WBS, analyza rizik spojenych se zménou, metody
sitové analyzy, finan¢ni analyza atd. Ve své podstaté¢ jsou to shodné techniky a nastroje
pouzivané ve fazi identifikace, pldnovani a provedeni projektu. Vybér technik a néstroj pro
fizeni toho procesu zalezi na projektovém manazerovi, nebot’ ten tidi cely proces fizeni zmén
a je za n¢j i pln¢ zodpoveédny.

Zména je realitou a soucasti fizeni vSech projekti. Na zmény musi byt statutarni organ, fidici
vybor i projektovy tym piipraven a musi podle nastavenych pravidel zmény i fidit. Zmény
majici vliv na projekt nemohou byt fizeny nahodile (v Zadném piipad¢é stylem napad =
realizace). VSechny zmény musi byt zaznamenany v pisemné formé a schvaleny odpovidajicim
organem (statutdrni organ, fidici vybor, manaZzer projektu), a to v€etné zavérecné zpravy. O



zméné musi byt v€as a odpovidajicim zplsobem informovéni vSichni, kterych se zména tyka.
Manazer projektu je plné odpovédny za fizeni zmén v projektu, je tieba, aby vcas zapojil
vsechny potiebné spolupracovniky k analyze navrhu (pozadavku) zmény, a spolupracovniky,
ktefi mohou svymi znalostmi a zkuSenostmi piispét k analyze a zavedeni zmény.

Pii fizeni zmén nejcastéji dochazi k nasledujicim chybam:
- zmény nejsou dusledn¢ dokumentovany,
- zmény jsou analyzovany a planovany bez ucasti pracovniki, ktefi budou zménu zavadét,
- 0 zmén¢ nejsou véas informovani lidé pracujici na projektu,

- zména neni schvalena odpovédnym organem (manazer projektu neptedlozi ke
schvaleni).

,Zmeénu“ lze definovat jako implementovanou odchylku do planu projektu. Kazda zména je
aktivni reakci na ,,podnét®, ktery je vyvolan z okoli projektu (vnéjsi) nebo projektem samym
(vnitini). VnéjSimi podnéty vyvolavajici zmény mohou byt:

- pozadavky zdkaznika,
- pozadavky vlastnika projektu,

- pfijeti novych (novelizovanych) zakont, smérnic a nafizeni, které svym obsahem maji
vliv na fizeni projektu, pouzitou technologii, kvalitu vystupu atd.,

- zmény na trhu (finanéni krize, vstup nového konkurenta na trh). Vnitinimi podnéty mohou
byt:
- nejistota v projektu (nejasnost cile, nepiesnost odhadu projektového planu atd.),

- nedostate¢n¢ naplanované narazniky casu, zdroji a naklada.

Nové pozadavky zdkaznika na vystupy projektu (ndvrh zmény) jsou Castym jevem v pribéhu
realizace a je tieba s nimi pocitat (dobie provedenou analyzou pozadavkt v ivodnich fazich 1ze
Cetnost takovych pozadavkl vyrazné snizit, odstranit je ale uplné nelze). V tomto piipadé je
tieba s témito pozadavky zachazet pfedevsim ve shodé s investorem (nebo vlastnikem) projektu.
Jestlize investor a zdkaznik projektu je tentyz, tak tento podnét je transformovan se zakaznikem
do podoby navrhu a vstupuje do procesu fizeni zmén. V piipadé, ze zakaznik neni investorem,
ktery rozhoduje o cené projektu (vdzana smluvné, napft. projekt s pevné stanovenou cenou), tak
je nejprve tieba ziskat souhlas investora, zda se timto podnétem zabyvat.

NejcastéjSim piikladem vnitinitho podnétu zmény je neptfesnost odhadu casu jednotlivych
¢innosti, pfidéleni potfebnych zdrojii ¢innostem a s tim souvisejici naklady na ¢innosti. Velikost
nepiesnosti odhadu projektovych plant je ve své podstaté¢ ovlivnéna urovni komplexnosti
projektového fizeni., pfipadné vyspélosti trvalé 1 doCasné organizace v fizeni projektu.

Zmény delime podle jejich vlivu na projekt do tii tiid:

- Trida 1 — vyznamné dusledky které maji zasadni vliv na projekt (napt. ovliviiuji
trojimperativ projektu — cas, naklady, provedeni z hlediska akcepta¢nich kritérii
jednotlivych vystupti). Tyto zmény schvaluje statutarni organ projektu.

- Trida 2 — podstatné dusledky které maji vyznamny vliv na projekt (napt. ovliviiuji
organizaci projektu, ale nemaji vliv na trojimperativ projektu). Zmény této tiidy
schvaluje tidici vybor projektu.

- T¥ida 3 — méné podstatné dusledky, které maji bezvyznamny vliv na projekt (neovlivni
trojimperativ, organizaci projektu ani ¢innost vlastni organizace, ve které je projekt



realizovan). Rozhoduje o nich projektovy manazer a piilezitostné o nich informuje
nadfizeny organ (fidici vybor projektu).

Zmény se vyskytuji v kazdém projektu, mohou byt dusledkem pozadavkt zakaznika,
polehcujicich okolnosti, zmén legislativnich predpisii, nedostupnosti zdrojd,...

UloZend opatieni k vyfeSeni problému
Rrojektels b e il -

Opatteni/Akce Zodpovida Termin spinénf

Obrazek 50 Obvykly formulaf pro sledovani napravnych opatieni

Ucinné organizovani fizeni zmén musi vychéazet z ¢inného mechanismu zmén projektu, ktery
muzeme popsat nasledovné:

- shromaZd’ovani podnétli pro zmény. Mezi obvyklé vnéjsi podnéty zmén patii zmény
marketingového, ekologického, technologického a legislativniho prostiedi, tyto zmény
jsou ¢asto uplatnovany finalnimi odbérateli a investory. Mezi vnitini podnéty patii nové
poznatky ziskané na urovni propracovani projektu nebo nové podnéty ke snizeni rizik,
nejcastéji vSak nové poznatky o chybach v navrzeném feSeni nebo poznatky z kontroly
projektu. Vnitini zmény jsou iniciovany dodavateli.

- zménové poZadavky, které maji byt vidy konkrétni, dostate¢né presné a maji
vyjadiovat disledky zmény. Navrhovatel tedy musi:

- popsat zménu,
- zménu zduvodnit,

- presn¢ ur¢it zménou dotcené skutecnosti,



- objektivné zhodnotit dopady na dosazeni cilti projektu.

- hodnoceni zménovych pozadavki a povolovani zmén. Zménu schvaluje osoba nebo
instituce, kterd schvalila nebo rozhodla o plivodnim feSeni. Pfed schvalenim zmény je
povinna znat stanoviska vSech zainteresovanych stran.

- provadéni zmén a dohled nad provadénim zmén. ManaZer projektu musi ve vlastnim
zajmu jednozna¢né odpovédnost za zménovou sluzbu, ta pak pracuje podle charakteru
projektu ve véci zménového Fizeni.

- evidence a dokumentace zmén, nékteré povinnosti této evidence a dokumentace
mohou byt dokonce stanoveny zakonem.

19.5.1 Jak postupovat pii zméndch projektu

Zmeéna je trvalou soucasti projektu. Odchylky od planu projektu se vyskytuji, protoze Murphy
byl optimista. Nebo existuje Rosenautiv zakon o vyvojovych zvratech — alespoii jeden zvrat se
urcité vyskytne. Na podporu tohoto tvrzeni existuje velké mnozstvi udajti. Naptiklad v roce
1994 doslo u hlubinnych vrtnych plosin Auger tésné pied dokon€enim k pfekroc¢eni ndkladl a
c¢asovému skluzu. Naopak dalsi hlubinna vrtna ploSina Mars, kterd méla stat jednu miliardu
dolarii, byla v roce 1996 dokoncena s 20procentni Gsporou. Z toho plyne diilezity zavér, Ze
projekty podléhaji zménam a je pravdépodobné, ze skonci jinak, nez se ptivodné planovalo.
Odhady pro mensi projekty jsou piesnéjsi. To se zda logické; intuice nam tik4, Ze ¢im je projekt
je tieba rozlozit velky projekt na mnoho malych tkold. U malého ukolu bude snazsi provést
piesny odhad. Mate také na své stran¢ ptirodni zakony v podobé véty o stfedni hodnoté. Véta
o sttedni hodnot¢ tikd, ze procentové vyjadieni velikosti chyby bude mensi, jestlize se provede
vice odhadt, z nichz kazdy ma malou ndhodnou chybu.

Jednou z pficin pfekracovani termint a nakladu je, Ze v zadani projektu dochazi ke zménam.
Ty mohou pfichazet zvenci, naptiklad od zdkaznika. Jde tfeba o poZadavek zvétsit citlivost
¢idla, zvysit flexibilitu v po¢itatovém programu, pfidat silni¢ni ostritvky na most€ nebo provést
dopliyjici letové experimenty s uzitnym zatizenim kosmické rakety. Muze se stat, ze vam
zakaznik doda dulezité informace pozdé€, jak si stézoval jeden manaZer projektu. Abych
dokoncil vyznamny projekt, potiebuji dostat od svého zédkaznika vCas potfebné udaje. I kdyz
mi zakaznici tyto 0daje neposkytnou, stale trvaji na tom, abych projekt dokonc¢il ... v
planovaném terminu.

Zmény mohou byt vynuceny nepiimo. Kromé toho se mize dojit k vynucenym casovym
zmeénam, jejichz privodnim jevem jsou Casto zmény nakladu. Jestlize v diisledku stavky nebo
z jin¢ho diivodu zékaznik zastavi provoz svého vyrobniho zdvodu, nema zéjem dostat vystup
projektu v dohodnutém terminu, a to se obvykle projevi v ndkladech. Zadavatel mize naopak
zavést zmeénu ve financovani. I kdyz zpozdéni ve vyplaceni finan¢nich prostfedkd projektové
organizaci nemusi znamenat zménu celkové vySe ¢astky poskytované na projekt, je téméf vzdy
doprovazeno upravou ¢asového planu, coz ma obvykle neptiznivy dopad na néklady. Kdyz se
v priabéhu realizace projektu zméni piedpisy tykajici se Zivotniho prostiedi, bezpecnosti a
zdravi, mize to vyvolat potfebu dalSich zmén v rozsahu jejich plsobnosti. Inflace muze
piekrocit planovanou miru a zplsobit potize s naklady, zejména u projekti planovanych
pivodné na nékolik let. Témeét s absolutni jistotou lze predpokladat zmény v dostupnosti
zdroj, at’ uz lidskych nebo materidlnich. Mlze se stat, Ze ¢lovek, kterému byl pridélen klicovy
ukol, nevykonava svou praci tak, jak se o¢ekavalo, coz je bézny problém.



19.5.2 Nepi‘esnost odhadu

Piesnost odhadu ovliviiuje fada faktor. Nej¢astéj$im z nich je nedokonald definice rozsahu
projektu. Pfi¢inou chyby muize byt zadavatel, tak realizator projektu, ale obvykle se na ni podili
ob¢ strany. Dochazi také ke Spatnym odhadim ¢asu nebo nakladu. Spéch, zptsobeny snahou
ptipravit navrh a predlozit ho v souladu s pozadavky soutéze, ¢asto vede k tomu, Ze na dikladné
provedeni odhadii nezbyva ¢as. V ukolech nékterych projektu je obsazeno tolik nejistoty, Ze
Spatny odhad je téméf samoziejmosti.

Nejistota a cenové podbizeni vedou ke Spatnym odhadiim. Mnoho praci se umysln€ nabizi s
niz§im odhadem casu nebo penéz potiebnych k jejich provedeni. K podbizeni dochazi v
situacich, kdy se ucastnik soutéze snazi ziskat zakédzku nizkou cenovou nabidkou. Neznamena
to nutn¢ nezdkonné zkreslovani informaci, i kdyz i to se muze stat. Byva to disledek zdmérné
snahy pro vSechny nejistoty v navrhovaném projektu vzit v ivahu pouze optimistické
predpoklady a dale vypustit z odhadl vSechny rezervy. V ur¢itém smyslu provadi navrhovatel
takovy odhad Casu a nakladd, ktery by mohl platit snad pro 1 — 0,1 % moznych ptipadd, misto
aby se snazil ziskat odhad blizici se stfedni hodnoté vSech moZnosti. Podbizivé nabidky
mnohem vic pfevladaji, kdyz se ofekava kontrakt s Uthradou ndkladi a dodavatel ponese
finan¢ni diisledky toho, Ze podal nizkou nabidku. Vyskytuji se také u kontraktti s pevnou cenou,
kde dodavatel, ktery se o zakazku uchazi, je pfesvédcen, ze zakaznik bude pozadovat zmény v
rozsahu. Takové zmény mu poskytnou prilezitost ,,zahojit se“. ZvySeni Casu a nakladi
pivodniho projektu lze k navySeni rozsahu ptipocist nebo je skryté zahrnout do nového
vyjednavani vyvolaného zménami rozsahu, které zdkaznik pozaduje.

19.5.3 Prijimani zmén

Na tomto mist¢ je nutné jasn¢ fici, ze v projektech zmény plant vzdy budou, ale bohuzel nelze
predpovidat konkrétni diivody téchto zmén. Prvotné vytvoreny plan projektu by mél obsahovat
rezervu pro kazdou dimenzi ,,trojimperativu‘.

PresvédcCte se, Ze vSichni ¢lenové tymu jsou o zménéch planu informovani. Zmény, stejné jako
puvodné zamyslené prace, maji byt nejdiive definovany, naplanovany, fizeny a sledovany, nez
jsou skute¢né dokonceny. Kdyz doslo ke zméné a bylo rozhodnuto, jak se plan upravi, aby
mohla byt realizovana zbyvajici ¢ast projektu, musi se nékteré, ne-li vSechny, ptivodné vydané
formulafre ,,Povéteni k provedeni tkolu™ opravit. Muze se zdat, Ze je s tim Spojena spousta
prace, ale je mnohem mén¢ pracné zkontrolovat, zda kazda smlouva s lidmi, ktefi na projektu
pracuji, byla zménéna nez pozd¢ji zjistit, ze nékteti lidé dal pracuji podle svych predchozich
ptedstav o projektovém planu.

Nikdy nevéhejte oznamit zmény planu, jestlize jsou potieba. Existuje pfirozend nechut k
formalni zméné planu. Takova zména vyzaduje nejen praci spojenou s vydavanim oprav planu,
ale nuti nas pfipustit, ze jsme se zmylili (v pivodnim planu), a Casto tim na tuto mylku
upozornime vrcholovy management. Na druhé strané takova informace, pokud je vrcholovému
managementu poskytnuta, mize vést k tomu, Ze nas projekt ziska veétsi podporu, lepsi ptistup
ke zdrojim nebo vyssi prioritu. Povéfovaci dokumenty k tikolu, které byly piivodné pouzity k
piid€leni prace, se tak stavaji i hlavnim dokumentem pro kontrolu zmén.

Velky projekt bude vyZzadovat mnoho takovych dokumenti a jejich vydani miize byt tak ¢asoveé
naro¢né, Ze nezbyva nez vam doporucit, abyste k informaci o nadchédzejicich zménach nejdtive
pouzili telefon nebo jiny rychly prostfedek komunikace.

19.6 ReSeni problémi



Projektovi manazefi se dnes a denn¢ setkdvaji v projektech se situacemi, které pred né stavi
problémy, jez je nutné rychle, efektivné a spravné vytesit. Proto je tato komponenta vlozena
mezi potiebné znalosti projektovych manazera.

Problém v projektu je situace, kdy mame vyfiesit néjaky tikol, pro né¢jZz ndm neni znamo feseni
a Casto ani postup k dosazeni pozadovaného feseni. Pro dalsi tspéSny postup v projektu je vSak
nutno problém vyiesit. Typickymi problémy pfi fizeni projektu je napi. sestaveni optimalniho
planu projektu, nalezeni vyznamnych rizik projektu, vyfeseni casového skluzu projektu, snizeni
nakladl na projekt apod.

Material ICB i néarodni standard vybizeji projektové manazery, aby preferovali systematicky
ptistup k feSeni problémi, ktery se opird o vyuziti riznych metod. Takovy pfistup zajistuje s
vysokou pravdépodobnosti uspésné vyieseni daného problému, zatimco intuitivni zpasob
feSeni problému, kombinovany se zpisobem feSeni problémul zplisobem pokus—omyl, konci
velmi ¢asto netispdchem. V Ceské republice neni pouzivani metod piili§ oblibeno a rozsiteno.
Je v8ak potieba si uvédomit, ze v zadpadnich zemich se pouzivani odbornych metod pro feSeni
problému povazuje za znak profesionality.

Metodou oznacujeme predem popsany a ovéieny postup feSeni urcitého problému, sestaveny z
fady elementarnich, systematicky provadénych tikont. Kazda metoda ma specifikovanou oblast
svého pouziti — ucelu (zjisténi nejkratsi doby, za kterou mizZe byt projekt hotov) a omezujici
podminky (musi byt zadany vSechny planované ¢innosti, jejich piesna posloupnost a pro kazdou
¢innost planovana délka jejiho trvani).
Pouzivani metod ma celou fadu vyhod:

- spravnd aplikace metody vede s vysokou pravdépodobnosti v kratkém case k nalezeni

spravného feSenti;

- nalezené feseni byva systémové a podle zadanych kritérii optimalni;

- pokud metodu znaji v§ichni ¢lenové projektového tymu, je velmi snadna komunikace;

- je velmi pravdépodobné, Ze obecné znamou a uznavanou metodu zna Siroky okruh lidi;

- metody rozsifené v praxi mohu Skoly zaradit do vyuky;

- metody jsou dobie popsany a zdokumentovany, coz je vyhoda jak pro jejich vyuku, ale

| pouziti.

Proto cela tada firem ve svych firemnich metodickych pokynech a smérnicich predepisuje
pouzivani obecné uzndvanych metod pii fizeni projekti (CPM, PERT, metoda logického
ramce, metoda Ganttovych diagrami apod.).
Existuji metody, které jsou vSeobecné zndmé a Siroce pouzivané v riiznych zemich (viz napf.
zminéné metody CPM a PERT), ale jsou také firemni metody, které jsou vyvinuty a pouzivany
jen v urcité firme.
Metody mohou popisovat doporuceny postup feseni problému, ale nemusi popisovat vysledky
jednotlivych krokl (proceduralni metody). Jiné metody mohou popisovat piesné dokumenty,
které maji byt vytvoreny vcéetné pouzitych technik vytvareni dokumenti, aniz by specifikovaly
postup, jak maji byt dokumenty vytvofeny (pfedmétné metody). Rada metod je komplexnich,
kdy tyto metody popisuji, jak postup, tak pouzité techniky i obsah a formu vystupnich
dokumentd.

Soucasné metody jsou dnes podporovany velmi dokonalymi pocitaovymi programy, coz je
jejich dalsi vyhoda.



Na druhé strané je potieba varovat pted prehanénym zveliCovanim a nekritickym obdivem
metod. Metody jsou jen nastroj, jako kazdy jiny. Pokud je pouzivame odborné a vhodné,
piinaseji efekt. Pokud je pouzivame neodborné a chybné, jejich piednosti se nemohou projevit.
Rozhodné nejsou n¢jakym automaticky samospasitelnym prostiedkem.

Od zkusenych projektovych manazerii se mizeme dovédét, ze problémi je v kazdém projektu
velmi mnoho a velmi rtznych. Pro pichlednost je vhodné je rozdélit do dvou velkych skupin:

- specifické, dobfe strukturované problémy;

- technicko-organiza¢ni problémy.

Pro kazdou skupinu je potieba pouzit v projektu jiny ptistup.

V projektech existuje cela fada dobte specifikovanych problémd, které se casto v projektech
opakuji, takze pro n¢ byly zpracovany piislusné metody. Z hlediska frekvence pouzivani je
muzeme rozd¢lit do nasledujicich skupin:

- Zakladni, standardné pouZzivané metody. Jednd se o takové metody, které se
pouzivaji témé&f v kazdém projektu a tvoii zdklad metod projektového fizeni a mély by
byt soucasti znalosti projektového manazera. Jsou to predev§im metody sitové analyzy
(CPM, PERT, CriticalChain), metoda logického ramce, metoda SMART, metoda
Ganttovych diagramt, metody pro hodnoceni stavu projektu (EVM, milnikova metoda,
metoda procentudlniho hodnoceni), metoda NPV pro ekonomické hodnoceni projektu,
metody pro analyzu rizik projektu (RIPRAN, bodovaci metoda s mapou rizik).

- Dopliikové, pomocné metody. Tyto metody se pouzivaji v téch ptipadech, kdy je
potieba vyfesit mimofadny problém a je vhodné vyuzit tuto nestandardni metodu (napf.
pro hodnoceni stavu projektu pouzijeme metodu 100-W-0 nebo metodu tvorby scénart
mozného vyvoje projektu, pro analyzu rizik metodu FMEA v modifikaci na analyzu
projektovych rizik, misto klasickych metod sitové analyzy pouzijeme metodu MPM —
METRA Potential Method, pro ekonomické hodnoceni charitativniho projektu
pouzijeme metodu CBA apod.).

- Obecné pouzivané metody. Existuje cela fada metod, které jsou obecné pouzivany a je
vhodné je pouzivat i v projektech, pokud je potieba fesit problém, pro ktery je pfislusna
metoda vhodnym nastrojem (metoda analyzy silnych a slabych strdnek SWOT, metoda
pro expertni odhady DELPHI, metoda brainstormingu, metoda myslenkovych map,
metoda hodnotové analyzy, Paretova analyza, metodu simulace a modelovani,
vicekriterialni rozhodovaci analyza apod.)

- Specialni metody. V fadé projektu je vhodné pouzit specialni metody, které jsou
vyvinuty pro zvlastni problémy. Napt. pro odhady pracnosti, ndkladi a délky trvani
softwarovych projektl je mozno vyuzit takové specialni metody, jako je soubor technik
COCOMO pro vyvoj strukturovanych programti nebo metodu metoda UCP — (Use Case
Points) pro vyvoj objektové orientovanych programt, piipadné metodu a FP —
(Functional Points), apod.). Nebo pro feSeni technickych problémt metoda TRIZ, ktera
vychdzi z analyzy né¢kolika miliont miliona svétovych patentd.

Z vyse uvedeného piehledu vyplyva, Ze projektovy manazer se musi v téchto metodach dobie
orientovat a zvolit takovou, ktera je pro dany piipad nejvhodnéjsi a bude predstavovat nejveétsi
pfinos pro feseni problému.

Technicko-organiza¢nim problémem rozumime takovy problém, ktery v sobé obsahuje jak
technické aspekty (pouzité stroje, nastroje, suroviny, technické komponenty), tak aspekty prace
s lidmi a jejich organizovanim. Nékdy se pouziva téz pojem - sociotechnicky problém. Tyto



problémy se nahodile vyskytuji v prubéhu celého projektu (problém, jak zorganizovat podavani
zprav na kontrolnich dnech projektu, problém rozdéleni pravomoci mezi liniové a projektoveé
vedouci apod.).

Odbornikiim se podatilo sestavit obecny postup pro feseni problémi, vhodny zejména pro
technicko-organiza¢ni problémy. Tento postup je oznaovana jako obecny postup k feSeni
problémi (General Problem Solving Process — GPSP). Uved'me si jeho 10 krokii:

1. Identifikace problému:
- Upozornéni na problém a nutnost jehofeseni.
- Rozhodnuti o feseni problému.
- Sestaveni tymu (pracovni skupiny, komise, pracovnika) k jeho feseni.

2. Definice problému (Definici problému vénujte dostate¢nou pozornost! Ukazuje
se, Ze spravné definovany problém je uz z poloviny vyiesen):

- Coje problémem?
- Jak se problém projevuje?
- Jaké pozadavky jsou kladeny na feseni?
- Kdo je na feseni zainteresovan (koho se feSeni dotyka)?
- Do kdy ma byt problém vyifesen?
- Jaka se predpoklada pracnost?
- Jaké pomicky (nastroje, programy) lze pfi feseni pouzit?
3. Analyza soucasného stavu:
- Objektivni obraz soucasného stavu.
- Ziskéni pottebnych informaci.
- Zaznamenani relevantnich tdajt o problému.
- Detailni popis problému.
4. Hledani a urceni moznych pricin:
- Co je ptic¢inou problému?
- Analyza typu pfic¢ina—disledek.
5. Definice poZadovaného cilového stavu:

- Vymezeni pozadovaného stavu. (Pfi definici nepouZivejte termind ,,idedlni stav*,
resp. ,,idealni prub&h*.

- Zjisténi omezujicich podminek vztahujicich se k cilovému feSeni.
- Zjisténi pozadavkil a omezeni na feSeni od zainteresovanychstran.
6. Navrh feSeni problému:
- Zpracovani moznych variant feSeni problému.
7. Vybér optimalniho FeSeni:
- Stanoveni kritérii a metody pro vybér optimalniho feseni.

- Vybér optimalniho feseni.



8. Provéreni navrhovaného reSeni:
- Test ptijatelnost feSeni i z hlediska realnosti feseni, nakladt a Casu.
- Konzultace se zainteresovanymi Stranami.
- Posouzeni nezavislym specialistou.
- Ptipadné korekce vybraného feseni.

9. Realizace prijatého reSeni:
- Kdo, co, kdy a jak provede?
- Urceni postupu pro vyhodnoceni tispé$nosti feseni.
-V piipad¢€ nutnosti navrzeni projektu na realizaci feseni.

10. Kontrola a vyhodnoceni dosazeného Sstavu:

- Vyhodnoceni dosazeni pozadovaného stavu, resp. priab&hu procesu.
- Vyhodnoceni vlastniho postupu feSeni problému.
- Korekce zjisténych odchylek.

- Doporuceni a piijeti relevantnich opatfeni pro budouci obdobi.

Uvedeny postup lze samoziejmé podle potieby riizné modifikovat.

Skutecnost, Ze se problémem zabyvdme a pokouSime se nalézt vysledné feSeni, miZeme
samoziejm¢ povazovat za feSeni zadaného ukolu. BohuZel tato ¢innost nemusi vést k nalezeni
predpokladaného feseni. Miize se jednat o Ginnosti, které nefesi problém produktivng. Rada
projektovych tymi mnohdy nakonec rezignuje na feSeni urcitého problému, coz neni rozhodné
jejich dobrou vizitkou.

Existuji ¢tyFi styly vedeni porad, které jsou zaméieny na reSeni problémii.
1. Autoritativni (pfikazovy, direktivni) — vydava ptikazy a pokyny.
2. Negocia¢ni (vyjednavaci) — rizné skupiny se dohaduji s cilem dosahnout feseni.
3. Akademicky (kolegialni) — rozhodnuti se dosahuje shodou nazort lidi sobé rovnych.
4

Konzultativni (poradensky) — vyména informaci a nasledné rozhodnuti.

A dale k feSeni problému existuje pét piistupti. Pokud jsou informace, které umoziuji problém
vyftesit k dispozici snadno a rychle, je vhodné pouzit tzv. ,,na feSeni zaméteny* piistup. Jestlize
je manazer projektu uznavan jako fidici autorita a ma potfebné informace a schopnosti problém
vyfesit, je nejvhodngjsi direktivni pfistup a autoritativni styl vedeni porad, v némz manazer
vydava ptikazy. To neznamend, Ze nelze pouzit jiny styl, ale za téchto podminek povede
autoritativni styl s nejvétsi pravdépodobnosti k efektivnimu feseni. Vyjednavaci piistup k feSeni
problému znamené dohadovat se o riznych cilech, ale spole¢nych z4jmech, a tak se pro n¢j
nejlépe hodi vyjednavaci styl vedeni porady. Tzv. piedpisovy pristup k feSeni problému je
pfistup, v némz se o feSeni zada ¢i prosi, a predkladany navrh je pouze predbéznym a
nezavaznym pokusem. Zde je nejvhodnéjsi vyjednavaci nebo akademicky styl vedeni porady.
Pokud k feseni problému nejsou jeste k dispozici potiebné informace, pouzivaji se dva ptistupy
zamé&fené na problém. Prvnim z nich je konzultativni (poradensky) piistup, v némz existuje
divéra a vyména informaci je uzite¢na k diagnostikovani problému. Druhym je reflexivni
(pfehodnocujici) pristup, ktery je vhodny, kdyz je problém nejasny a piipousti se opravy
formulaci nebo zmény tvrzeni bez vynaseni soudd. U obou vyse uvedenych pfistupi bude



pravdépodobné nejefektivnéjsi konzultativni styl porady.

19.6.1 Obecné postupy tvitréiho mysleni pii ieSeni problémii

V praxi se pouziva celd fada obecnych postupt, které podporuji tviiréi mysleni pfi feSeni
problémii. Uvedeny piehled je pfipomind proto, aby projektovi manazefi neopomnéli riizné
ptistupy vhodné vyuzit pfi feSeni riznych problémi v projektech:

Analyza. Myslenkovy proces, pfi némz celek rozklddame na jednotlivé casti a
rozliSujeme podstatné od nepodstatného. Analyza vede od slozitého k jednoduchému
vydéleni nizSich celkl z vys$Sich a nalézéani jejich vnitinich vazeb.

Syntéza. Slucuje ¢asti predmétu nebo jevu, spojuje znaky, vlastnosti a poznatky v novy
celek. Analyza a syntéza se pfi tvlirci ¢innosti vzdjemné doplituji.

Indukce. Myslenkovy proces, pii némz se na zaklad¢ jednotlivych zvlastnich ptipada
usuzuje na obecnou platnost. Indukce zobecnuje.

Dedukce. Proces sméfujici od obecné poucky nebo zakonitosti ke zvlastnimu piipadu.
Pfi tvlirécim mysleni se postupuje induktivné i deduktivné.

Abstrakce. Myslenkovy proces, pii némz piechazime od mysleni pomoci konkrétnich
predméti a ¢asti k mysleni v pojmech.

Konkretizace. Upiesniujeme pfi ni odliSnosti a zvlastnosti jedine¢nych jevi podle urcité
taxonomie.

Zobecnéni. Na zéklad¢ piedchozich postupli se propracujeme k urcit€ obecné
zakonitosti nebo poznatku v SirSich souvislostech.

Ohraniceni. Pro zobecnéné jevy se hledaji oblasti platnosti, vymezujici hranice a
vyjimky.

Analogie. Zjistovani stejnosti nékterych vlastnosti mezi jinak netotoznymi objekty
nebo jevy a hledani podobnych ptiznakt a charakteristik.

Piedstavivost. Dovednost pohybovat se ve svém védomi a podvédomi a konstruovat v
nich myslenkové modely realné situace.

Intuice. Intuice je chapana jako ur€ity kvalitativni skok v mysleni, pfi kterém myslenka
k vyfeseni néjakého problému vytryskne z podvédomi, ¢asto i v okamziku, kdy se osoba
nezabyva feSenim problému. Psychologicky mechanismus intuice neni dosud zatim pIné
vysvétlen. Co o intuici vime, lze formulovat takto:

o existuje ¢asto jako dokonceni myslenkového procesu;
o vzdy ji pfedchazi obdobi soustfedéné prace a usili dany problém vytesit;
o dochazi k ni pouze tehdy, jsme-li problémem intenzivné zaujati;

o dostavuje se vétsinou tehdy, kdyz po velkém pracovnim vypéti odpocivame
(malokdy se dostavi, je-li mozek unaven nebo rozptylovan starostmi ¢i
jinymi okolnostmi).

19.6.2 Doporucené techniky pro rFeSeni problémii

Doporucené techniky pro feSeni problémul uzce souviseji se schopnosti ¢lenti projektového
tymu vyuzit kreativniho mysleni pfi jejich feSeni. Zde jsou uvedeny nckteré, které muze



projektovy tym vyuzit pti feSeni problému.

Metoda strukturovanych porad (walkthrough): Kolem roku 1985 podpofila firma
IBM vyvoj metody porad, zvlast¢ zamétené na efektivni feSeni problémt. Metoda
dostala pojmenovani walkthrough. Metoda spociva ve strukturované analyze problému
a hledani feSeni. Metoda obsahuje nasledujici pravidla:
o Omezte pocet ucastnikl porady. Doporuceny pocet je Sest.
o Vsichni ucastnici porady musi pfedstavovat potencialni ptfinos pro feseni
problému a byt na feSeni problému zainteresovani (zainteresované strany).
o Omezte délku porady. Maximalni doba je dvé hodiny.
o Pozvané ucastniky vybavte maximalné dostupnymi relevantnimi informacemi
predem a dal$i potfebné informace musi byt zajistény (dodany) v pribéhu
porady.

o Porady by se neméli zG¢astnit statutarni vedouci.
o Na zacatku je potieba piesné stanovit cil porady s ohledem na feseny problém.
o Pro poradu se stanovi:

* moderator vede poradu a usmériiuje hledani feSeni (mél by byt nejvice
seznamen sproblémem);

= referujici prediecnik si pfipravi prvni vystoupeni v délce cca 10-20
minut a rozebere zdkladni aspekty problému;

= zapisovatel pofizuje zaznam a zpravu z porady.

Klicovou roli zde hraje vedeni porady moderatorem a kvalitné pfipravené,
strukturované tvodni vystoupeni prediecnika. V fadé firem, které tyto porady zavedly
(napf. Siemens), bylo zorganizovano nejprve vySkoleni moderatort a prediecnikli ve
specialnich tréninkovych kurzech. Metodu v soucasné dobé doporucuje v rGznych
modifikacich zejména softwarové inzenyrstvi k prezentaci programi pii tymové
inspekci zdrojovych kodl v softwarovych projektech.

Metoda prepnuti (swapping): M. Robson uvadi ve své publikaci Skupinové feSeni
problému tuto metodu jako vhodnou pro situace, kdy se feSitelska skupina rozdéli na
dva tabory, z nichZz kazdy obhajuje jednu variantu feSeni. Metoda je zaloZzena na
skute¢nosti, ze se pokousi pfevést vzajemnou rivalitu v porozuméni mezi tdbory tim, Ze
kazdy z nich prosazuje nazor protistrany. Tim ob¢ skupiny Iépe pochopi podstatu
protindvrhu a 1épe vytvoii vysledné fesSeni. Postupuje se v péti krocich:

1. Informace obéma skupinam o feSeni protistrany.

2. Kazda skupina si pfipravi prezentaci ndzoru protistrany. Kazda skupina
by méla piidat alespont dvé vlastni mySlenky na podporu protistrany.

Vzajemné prezentace kazdé skupiny.
Vzajemné kritické vyhodnoceni prezentaci.
5. Nalezeni shody a dosazeni konsenzu o novém feseni.
Tato metoda se pouzivd vyhradné, kdyz se tym dostane do slepé ulicky a vyzaduje
velkou zru¢nost vedouciho celého tymu.

Metoda Sesti otazek: Také tuto metodu pod nazvem ,.Sestislovny graf* popisuje M.



Robson ve vyse zminéné publikaci. Nazev pochazi z basné R. Kiplinga ,,Mdm dobrych
sluhii sestero. Diky nim ja hodné znam. Jmenuji se Co, Proc, Kdo a Jak a Kdy a Kam. “
Na zéaklad¢ této basné je sestaveno Sest obecnych otazek:
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Co je problém a co neni problém?

Kdy problém nastava a kdy nenastava?

Pro€ nastava a pro€ nenastava?

Kde nastava a kde nenastava?

Kdo pfispiva k pfi¢indm problému a kdo ptispiva k jeho potlaceni?

Jak zjistime, ze problém nastal, a jak zjistime, ze nenastal?

Tym se snazi diskusi sestavit odpovédi na tyto otazky v kontextu konkrétniho problému.
Jedna se ve skutecnosti o sestaveni celkem 12 odpovédi. Analyzou sestavenych otazek
se pak tym snaZzi nalézt feSeni problému.

19.6.3 Vhodné podminky pro uispésné i‘eSeni problémii

Pro uspésné feSeni problémi je potieba vytvofit vhodné podminky, aby se u projektového tymu
nebo projektového manazera navodily schopnosti kreativniho mysleni, které jsou nutné pro
feSeni problémi.

Podminkami, které podporuji pfiznivé feSeni problémi, jsou tyto skutecnosti:

- dobré pracovni prostiedi;

- tvarci skupinovy pfistup k feSeni problémi v projektovém tymu;

- dobré pracovni podminky na pracovisti projektového tymu;

- prizniva fyzicka kondice €lent projektového tymu a projektového manazera;

- pfiméfena znalost metod feSeni problémil;

- dostate¢né odborné znalosti a zkusSenosti;

- vhodna motivace a stimulace;

- spravna komunikace pfi skupinovém feseni problému.

Na druhé stran¢ je nutné si uvédomit skute¢nosti, které brani tviir¢cimu mysleni pfi feSeni

problémii:

- Casova tisen;

- strach;



- unava a Spatna fyzicka kondice;

- nevhodné pracovni podminky;

- neodpovidajici odborné znalosti a malé zkuSenost;

- $patné zvoleny postup feSeni a neznalost spravnych postupi a doporuc¢enych metod;
- absence motivace a stimulace;

- zafixovand mySlenkova omezeni;

- nedostate¢na komunikace pfi skupinovém feseni.

Vedouci projektovych tymi, pracovnici projektovych kancelafi a liniovi vedouci by se méli
snazit vytvaret takové podminky pro praci projektovych tymd, které by napomahaly uspésnému
feSeni problémi. Bohuzel se tak mnohdy v nékterych firmach nedégje.

19.6.4 Pomoc poradcu p¥i ieSeni problémii

Pokud problém nedovedeme sami fesit, Casto je efektivnéjsi pozadat néjakého odbornika — napt.
poradce, aby nam s jeho feSenim pomohl, nebo ho dokonce za nas vyfeSil. Mnohdy
specializovani poradci vyfesi problém rychleji a 1épe, nez bychom to zvladli sami. Zejména pti
feSeni technicko-organiza¢nich problémi se ¢asto s vyhodou uplatiuje ,,vnéjsi“ pohled
externich pracovnikti na problém. Na druhé strang je potieba si uvédomit, ze externi poradenstvi
je nutno zaplatit, coz v nékterych piipadech nemusi byt levné a je otazkou, zda tyto naklady
byly planovany v dotéeném projektu.

Kromé casu, ktery potfebuje poradce nebo poradenskd firma na zpracovani pozadovaného
feSeni, musime pocitat s casem, ktery bude spotfebovan na specifikaci a popis problému tak,
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nékolikanasobné vzajemné konzultace.

Samoziejm¢ musime pocitat i s Casem, ktery je potfeba vénovat vybéru vhodné poradenské
firmy, resp. poradce, coz muze byt také urcity problém, pokud se jednd o néjaky specificky
ukol nebo je potieba zorganizovat vyberové fizeni.

Nékdy mlze byt problémem najit poradenskou firmu s volnou kapacitou nebo se ukéaze
skute¢nost, ze problém je tak specificky, Ze neni mozné najit vhodnou poradenskou firmu.

Externimu feseni problému mohou n¢kdy branit takové skutecnosti jako stupeii utajeni projektu
nebo to, ze problém se tyka ,citlivych® finan¢nich otdzek nebo persondlnich problémii.
Problematika, ktera je spojena s vybérem poradenské firmy, motivovala vznik tzv. expertnich
systémt. Jsou to pocitacové programy vyuzivajici umélou inteligenci, které nahrazuji poradce.
Mame-li k dispozici na svém pocitaci expertni systém, ktery obsahuje tzv. bazi znalosti pro
oblast feSeni situaci, do které patii nd$ problém, muizeme popsat problém prostfednictvim
klavesnice (dnes uz v nékterych ptipadech i mluvenim do mikrofonu na pocitaci) a v dialogu s
pocita¢em uptesnit napi. omezujici podminky hledaného feseni. Expertni systém pak s vyuzitim
prislusné baze znalosti, do které fada expertti ulozila svoje znalosti a zkuSenosti, nalezne fesent,
které pak zobrazi na displeji pocitace. Predpoklada se, ze v blizké budoucnosti budou expertni
systémy velmi efektivnim néstrojem pocitacové podpory pro feseni problému.

Schopnost efektivné a rychle fesit problémy, které vznikaji v pribéhu projektu je mozno
povazovat za jeden z klicovych faktori uspésnosti projektovych tymt a projektovych
manazerl. Pokud tento faktor neni dobie zvlddnut, vyrazné¢ se tim snizuje produktivita
projektového tymu a ohrozuje to prib¢h a uspéch celého projektu. Tym si musi dat pozor, aby



neproduktivni feSeni problémi nezplisobovalo neimérnou spotfebu pracovniho ¢asu.

Pro feSeni problému by projektovi manazeti méli vyuzivat doporuc¢enych metod a neméli by
spoléhat jen na intuici a ndhodu.

Poznamenejme, ze kromé dvou skupin zde popsanych, existuje i skupina specialnich problémii,
které se mohou ojedinéle vyskytnout v ur¢itém projektu, jako zcela novy a nikdy netfeseny
problém. V takovém piipad€ je potieba pouzit k feSeni problémi kreativni piistup a napf.
pomoci metody brainstormingu se pokusit feseni nalézt.

Neni pravda, Ze UspéSné tymy nemaji problémy. Skutecnosti je, Ze Gspésné projektoveé tymy se
poznaji podle toho, ze dovedou problémy efektivné fesit. Pokud totiz projektovy tym nedokaze
uspésné likvidovat vznikajici problémy, pak nejpravdépodobnéji nahromadéné a netfeSené
problémy zlikviduji projektovy tym i projekt.

19.7 Rozhodovani

Rozhodovani zaloZzené na hodnotdch je nyni oblibené téma jak v podnicich, tak 1 v
akademickych kruzich. Néazorny piiklad takového rozhodovani poskytuje rozhodnuti
spolecnosti Johnson & Johnson z roku 1982 o stazeni piipravku Tylenol v hodnoté 100 miliona
dolarii z prodeje, kdyz se objevily otravené kapsle tohoto 1éku.

Tento krok nazorn¢ ukazal, Ze rozhodovani je formou volby mezi hodnotami na principu "bud’
anebo", v daném piipadé mezi bezpecnosti uzivateli a kratkodobymi finan¢nimi vysledky
firmy.

Rozhodovani zaloZzené na hodnotich dostalo nyni vyznam spolecensky odpovédného
rozhodovani. I kdyZz je vétsi diraz na etiku pii rozhodovani jisté cennou okolnosti, skute¢na
realita rozhodovani je v né€em ponckud jiném. VSechna rozhodnuti - at’ je vyhodnotime jako
vysoce etickd, hrubé neetickd nebo néco mezi tim - jsou zaloZena na hodnotach. To znamena,
ze rozhodnuti jako takové nutné zahrnuje explicitni nebo implicitni volbu mezi hodnotami.

Hodnoty, které jsou za rozhodnutimi, jsou Casto zamlzeny zkratkami, kterych se pii
rozhodovani dopoustime. Potfebujeme proto néstroj k tomu, abychom mohli tyto hodnoty pfi
kazdém rozhodovani odhalit a pak vyslovné uvazovat o volbé mezi témito hodnotami.
Metodicky ramec, ktery nabizeji autofi tohoto ¢lanku, ma pomoci rozhodovatelim pochopit, ze
kazdé ptijaté rozhodnuti ma néjakou vazbu na hodnoty, urcit a specifikovat hodnoty jsouci za
rozhodnutim, které ma byt pfijato, a nakonec pfijmout rozhodnuti s plnym védomim vsech
etickych dusledkd.

Hodnoty jsou pevna ptesvédceni o preferovanych "kone¢nych stavech". Hodnoty ziskdvame
jednak geneticky a jednak tim, ze jsme formovani prostfedim a kulturou organizaci. At o tom
pfemyslime nebo ne, hodnoty fidi naSe kazdodenni chovani a rozhodovéani, a to i v
nejbéznéjsich zalezitostech. Vezmeéte si naptiklad rozhodnuti, zda se zvednout od prace u svého
PC ajit si dat Salek kavy. Pfi rozhodovani muzete brat v uvahu kavu jako stimulaci organismu
v z4jmu vysSi vykonnosti, ale také jako spoleCenskou zalezitost, ktera vas sblizuje se
spolupracovniky v koutku pro obcerstveni. Kdyz skute¢né vstanete a jdete na kavu, znamena
to, ze jedna nebo druha z uvedenych hodnot (nebo obé dohromady) zvitézila nad hodnotou
zustat v soustfedéni u své prace a nedopustit zddné vyrusovani.

Hodnoty, at’ neutralni, moralni nebo ne pfili§ moralni, jsou tim, co pohani nase rozhodovani. I
neeticka, nelegalni ¢i necestna rozhodnuti jsou zalozena na hodnotéach - ne v§ak na hodnotach
vyssich €1 pozitivnich. Rozhodnuti manazera pfistoupit na zakladé svych znalosti k nezdkonné
manipulaci s akciemi firmy (insider trading) je volba, ktera preferuje hodnotu osobniho zisku



pted vlastni integritou.

Problém je v tom, ze lidé zpravidla nejsou s to systematicky a s ohledem na konflikt hodnot
vyhodnocovat rozhodovaci situace, v nichZ se maji pro néco rozhodnout. Pak se stava, ze svych
rozhodnuti pozdéji lituji. Dalsi problém je, ze se velké spolecnosti sice snazi vybudovat kulturu
rozhodovani, kteréd stavi na uvédomeéni a vyhodnoceni hodnot v podtextu kazdého rozhodnuti.
Nicmén¢ rutinni rozhodovani manazerti a zaméstnanct v kazdodennich zalezitostech mize byt
tomuto zaméru a pozadavku zcela vzdalené. Typicky ptiklad mnoha velkych firem je, Ze se
snazi dostat do zaméstnancii kodex chovani a rozhodovani a definovat firemni hodnoty, na
nichz ma byt rozhodovani postaveno. Vyzkumy vsak ukazuji, ze prosadit rozhodovani na
zaklad€ hodnot do kazdodenniho rozhodovéani neni snadné. Firemni hodnoty, kodexy chovani
a prohlaseni o poslani firmy maji proto Casto jen symbolicky ucinek, nikoli u¢inek
instrumentalni.

Zde je ve strucnosti autenticky piiklad z praxe, v némz byla zménéna jména. John Taylor byl
manaZzerem divize u firmy Atlantic Soda, velké spolecnosti vyrab&jici a dodavajici
nealkoholické napoje v lahvich. Spolecnost méla vic nez 30 podnikatelskych jednotek a
mnozstvi znackovych produktl. John dostal jednoho dne pozvani, aby se setkal se svym
nadfizenym manazerem Georgem Goodwinem a s Bobem Millerem, manazerem regionalni
divize konkuren¢ni firmy. John Taylor nastoupil ke spolecnosti pied Sesti mésici a ziskal si
rychle povést ¢lovéka, za kterym je vzdy tvrda prace a vyborné vysledky v provozu i v prodeji.
Ve spole¢nosti se citil dobfe, vyhovovalo mu, Ze kultura firmy odménuje vykonnost a talent.
Za kratkou dobu svého pusobeni u firmy byl John dvakrat povysen.

Pti jednani Goodwin, Johniv nadiizeny, mluvil o silné cenové konkurenci mezi obéma firmami
a navrhl manaZerovi z konkuren¢ni firmy, Ze spolu uzaviou dohodu o cenach. Oba manazefi
souhlasili a John Taylor dostal za kol cenovou dohodu v praxi uskutecnit v daném regionu.

Jaké byly rozhodovaci moznosti Johna Taylora? Co mohl a mél udélat?

Varianty rozhodnuti Dusledky
. Nadfizeny bude spokojen

Zavest cenovou
dohodu do praxe

Nezavést cenovaul
dohodu do praxe

= Nadfizeny se rozzlobi

Obrazek 51 ZjednoduSeny model rozhodovaci matice

Pti Cteni tohoto piikladu z praxe pozornému Ctenaii zacne v hlavé blikat kontrolka, protoze
dohody o cenach mezi konkurenty jsou ve vyspélych zemich zpravidla nezdkonné. Nicméné
John Taylor, ¢loveék s vynikajici vykonnosti a s dobrymi hodnotami pii rozhodovani ve své
dosavadni kariéte, piijal to, co dohodl jeho nadfizeny a rozhodl se dohodu o cenach uvést do
praxe, splnil prosté to, co od n&j jeho nadfizeny oc¢ekaval. Za toto své rozhodnuti Sel nakonec
na tii roky do vézeni.

.....



pouzil rozhodovaci mapu - néstroj pro prizkum hodnot a motivace v urcité rozhodovaci situaci.
Rozhodovaci mapa poskytuje obraz situace, ktery obsahuje mozné varianty rozhodnuti,
bezprostiedni dusledky jednotlivych variant rozhodnuti, dlouhodobé vysledky jednotlivych
variant, a nakonec i hodnoty a cile, které jsou ve hie. Pro kazdou variantu rozhodnuti existuji
kladné a zaporné dusledky, vysledky i hodnoty.

Kdyz byl John pozadan svym nadfizenym, aby uvedl do praxe cenovou dohodu, vnimal
rozhodovaci situaci velmi zizenym a zjednoduSenym zptisobem.

Pokud by John pro kazdou variantu rozhodnuti bral do Givahy vSechna pro a proti spolu s
etickymi souvislostmi rozhodnuti a vazbou na hodnoty, zfejmeé by se rozhodl jinak. Kompletni
model dané rozhodovaci situace zndzorniuje tabulka.

Varianta rozhodnuti Bezprostfedni disledk Dlouhodobé vysledky Hodnoty/Cile

Nadfizeny bude spokojen Qsobnl Gspésnost Finanéni zabezpecen|
(povyieni)
Zavést dohodu o cenach
- Je to nezdkonné Riziko osobnich probléml Ztrata integrity

z poruseni zakona

Odmitnout zavedeni dohody  Manazerska integrita Osobni odpovédnost
je zékonné a integrita
Nezavést dohodu o cendch
- NadPizeny se bude zlobit MozZnost ztraty zaméstnani Ztrata zabezpeleni
rodiny

Obrazek 52 Kompletni model rozhodovaci situace

Kdyby si byl John sestavil kompletni model rozhodovaci situace, do které se dostal, bral by v
uvahu pro kazdou variantu rozhodnuti oba pdly rozhodnuti - kladny i zaporny. Pak by mohl
identifikovat hodnoty obsazené v kazdé varianté rozhodnuti a véd¢l by, ¢eho se musi vzdat, aby
tyto hodnoty realizoval. Uk4zalo by mu to moznost problému z poruseni zakona a mohlo by ho
to pobidnout k volbé odlisné varianty rozhodnuti, nez pro jakou se skute¢né rozhodl.

Typicky pftistup k rozhodovani je Casto zaloZzen na omezené analyze rozhodovaci situace.
Takova analyza pak podporuje rozhodnuti, které se zdd byt samoziejmé nebo dokonce
prakticky jediné mozné. Nezkoumayji se jiné varianty rozhodnuti. Pravé v tom spociva hlavni
chyba pti rozhodovani v praxi.

Kazdé rozhodnuti produkuje urcité bezprosttedni diisledky. Ty mohou zahrnovat reakce lidi na
rozhodnuti - spolupracovnikii, zdkaznikli nebo dodavatell, v uvedeném piiklad¢ $lo hlavné o
reakci nadiizeného.

Néco jin¢ho jsou dlouhodobéjsi disledky ¢i vysledky rozhodnuti. John Taylor v uvedeném
piikladu z praxe mohl realn¢ ptredpokladat, ze realizace cenové dohody zmirni konkurenci,
zlepsi ziskové marze a zisk a on se stane hrdinou v rdmci organizace. Naopak odmitnuti
realizace cenové dohody mohlo pro Johna znamenat ztratu mista nebo sluzebni degradaci.
Smysl rozliSovani mezi bezprostiednimi a dlouhodobéjsimi u€inky rozhodnuti je v tom, ze
rozhodovatel¢ Casto maji problém odhadnout ¢i piedvidat dynamiku jednotlivych variant
rozhodnuti. PoZadavek na vyjasnéni dlouhodobéjsich vysledki jednotlivych variant rozhodnuti
sméfuje k tomu, aby se rozhodovatelé odpoutali od ryze kratkodobého pohledu na disledky
svého rozhodovani a dokazali uvazovat a hodnotit dlouhodobé.

Na nejhlubsi trovni abstrakce jsou osobni cile a hodnoty rozhodovatelti. V cilech a hodnotach
je jadro rozhodovaci analyzy. Kazdé rozhodnuti je konec koncti nastrojem k dosazeni urcitého



kone¢ného stavu; hodnoty a cile se vztahuji praveé k témto kone¢nym staviim. Podle metodiky
mapovani rozhodovacich situaci se k hodnotam a ciliim dostavame az nakonec - po analyze
bezprostiednich a dlouhodobé;jsich dasledk.

Zakladni predsudek, ktery se pii rozhodnuti v praxi projevuje - a je znazornén v uvedeném
priklad¢ - je v tendenci soustied’ovat se pfi rozhodovani na bezprostiedni pozitivni disledky od
zacCatku preferované varianty rozhodnuti a na bezprostfedni negativni disledky odmitnuti této
preferované varianty.

19.7.1 KdyZ se tymy nemohou rozhodnout

D¢élaji z vas ¢lenové vaseho pracovniho tymu diktatory? Prestaiite je obvinovat a soustied’te se
na vlastni proces rozhodovani. Zde je nékolik osvéd¢enych taktik, které vam pomohou.

Tym vedoucich pracovnikl se soustiedi na velmi zdvazné strategické rozhodnuti. Nezalezi na
tom, jak dlouho a s jakym usilim se dané problematice vénuji, nemohou vSak pfijit na Zadné
uspokojivé feSeni. Nakonec ptichdzi nepiijemny okamzik, kdy se vSichni obrati na vykonného
feditele a Gekaji na jeho kone¢né slovo. Vina, byt nevyslovend, visi ve vzduchu. Reditel
obvinuje spolupracovniky z nerozhodnosti, a ti zase jeho z diktatorského chovani.

Po desetileti byl tento vyvoj posuzovan jako chyba vedeni ¢i nedostatek tymové spoluprace. Ve
snaze vylepsit situaci zavedly firmy tzv. teambuildingy a kurzy, ve kterych se pracovnici uci
asertivité. Bohuzel tim problém nevyfesili. Ten totiz nelezi v lidech, ale v procesu samotném.
Vedouci tymy museji jednou provzdy pochopit, Ze pti¢inou vSech nedorozuméni je samotny
hlasovaci systém. Je tfeba pfestat ztracet ¢as psychologickymi hratkami a zaméfit se na

vylepSeni systému.

Dosahnout kolektivniho rozhodnuti na zakladé osobnich preferenci je nemozné. Vétsina lidi (a
ti na vedoucich pozicich zvlasté) ma potiebu byt v rozporu s ostatnimi, pokud se sejdou tfi a
vice osob a voli mezi tfemi ¢i vice moznostmi. Tento "volebni paradox" byl poprvé popsan v
18. stoleti markyzem de Condorcet, francouzskym matematikem a sociologem. O ptuldruhého
stoleti pozd¢ji vyvinul renomovany ekonom Ken Arrow teorii nemoznosti, kterd nabidla sérii
matematickych dikazl, zalozenych na Concordové praci.

Predstavte si tym, Citajici devét ¢lend, ktery chce snizit naklady a zvazuje ptitom tfi zptisoby:

(a) uzavieni zadvodl (b) zménu orientace z ptimého prodeje na distribuci (¢) sniZzeni odmén a
platll. Zatimco jedinec je schopen rozhodnout se pro néktery z nich, vétsina skupiny je schopna
piipojit se v urcitém piipad¢ k jakékoli z alternativ. Pét ¢lenti mize byt naklonéno uzavieni
zavodu spiSe nez zméné orientace z piimého prodeje na distribuci (a>b). Jind skupinka o péti
¢lenech bude upfednostiiovat zménu prodeje pred snizenim odmén a plati (b>c). Teoreticky by
tedy melo byt uzavieni zavodl preferovano pied snizenim odmén a platii (a>c). Paradoxem
vsak je, ze jinych pét Clent mize uptednostnit snizeni platl pfed uzavienim provozu (c>a). Tim
se uzavira jakysi nefeSitelny kruh.

Kdyz je nakonec feditel donucen ke kone¢nému rozhodnuti, souhlasi s nim jen mala ¢ast tymu.
Neni viibec dulezité, ¢i nazor byl vybran, vétSina bude vzdycky proti. A jak dokazal Arrow,
neexistuje volebni metoda, kterd by nas tohoto paradoxu zbavila.

Vétsina tymu piedstavuje ve své podstaté legislativni systém. S vyjimkou $éfa tymu zastupuje
kazdy ¢len nazor, ktery je v celé organizaci vyznamné zastoupen. Nejvyssi §¢f muze tisickrat
zadat ostatni ¢leny tymu, aby se na problém pftestali divat prismatem svého odd¢leni ¢i odboru,
v podstaté to neni mozné.

Mnohem zaludné&jsi je fakt, Ze tento problém existuje 1 v ptipad€ rozhodovani bud’/anebo, bez



ohledu na to, Ze vyse zminény volebni paradox vyzaduje tfi a vice moznosti. Pokud médme dva
naprosto odliSné ndzory na feseni problému - napt. "Musime agresivné vstoupit na trh, nebo se
uplné vzdat této linie vyvoje", vzdy se zacnou objevovat hlasy volajici po né&jaké treti
alternative.

V vyse uvedeném ptipadé (Musime okamzité agresivné vtrhnout na trh. Nebo: Musime se uplné
se vzdat trhu) nepochybné néktefi ¢lenové za¢nou upiednostiovat rozvaznéjsi vstup na trh a
jini se budou snazit o pozdrzeni akce, dokud se situace nevyjasni.

Pokud se tym odbornikl naptiklad pil roku zabyva analyzou trhu a potom mé vedeni za nékolik
hodin rozhodnout o tom, jaké feSeni piijme, nemtze dojit k ni¢emu jinému nez k volebnimu
paradoxu.

Pokud si feditel a jeho tym uvédomi, pro¢ maji problém s rozhodnutimi, mohou pouzit nékterou
z nésledujicich taktik k minimalizaci obtiZi.

Jasn¢ vysvétlit, jakého vysledku chci dosdhnout. Je az ptekvapivé, jak Casto si vedouci
pracovnici mysli, Ze vSichni hovoii o tomtéZz, a pfitom je tomu piesné naopak. Proto je velmi
podstatné si hned zpoc¢atku ujasnit zdsadni otazky.

Je naprosto zasadni oddélit diskusi o ocekavanych vysledcich od diskuse o tom, jak jich
dosahnout. JednoduSe definované ocekavané vysledky zabrani nedorozumeéni ohledné
navrhovanych feseni. Tento piistup také nedovoli cleniim tymu propagovat z4jmy, které nejsou
pfinosem pro dosaZeni spolecného cile.

Poskytnuti odpovidajicich podminek pro dosazeni vysledkt. Pokud tym spoleénosti definuje
oc¢ekavany vysledek, dojde k rozSifeni moznych feSeni. Nejedna se jiz jen o "pfiymuti",
"odmitnuti" a "odloZeni" problému. Tato situace vede k mnohem diferenciované¢jsim, a tim také
pfinosnéjSim ndvrhiim tymu.

Definovani danych hranic. Kdyz se tymy sejdou k projednani ur¢itého problému, téméf vzdy
se hned zamé&ii na to, co "nemohou" udélat. Casto si cely tym uvédomuje redlna omezeni a pii
pouhém piiblizeni se rizikovym tématlim znejisti a vyjadfuje se vyhybavé. Kdyz zacnou
¢lenové tymu hovotit o hranicich, je dulezité je podpofit v tom, aby uvazovali volnég, bez obav
se zamysleli komplexné nad celym problémem. Je velmi dilezité¢ definovat, jestli se jednd o
omezeni, které je mozné zménit, nebo zda je to dana, nezménitelna restrikce.

PiedbéZzné zjiSténi preferenci. Je dobré na zacatku diskuse uskute¢nit nezavazné hlasovani,
abychom si ujasnili, jaké jsou vychozi stanoviska za¢astnénych. Stejné tak je dobré jesté pred
zahdjenim schizky provést predbézny prizkum mezi jejimi ucastniky, abychom vcas
identifikovali oblasti, shody, a hlavné potencialni konflikty. Naptiklad pf#i tivahach, do kterych
regionl investovat je dobré v prvnim kole okamzité vytadit ty, které sesbiraly nejméné hlasti a
dale se soustiedit jen na oblasti ¢i zemé¢, které maji vyznamnou podporu.

Stejné tak je vhodné vyuzit princip vah preferenci.

Uvedte u kazdé moznosti vSechny diivody pro a proti. SpiS nez zpétné vazbé a cvicenim
asertivni konverzace by méli ¢lenové tymu vénovat ¢as tomu, aby u kazdé moznosti presné
definovali vSechny divody pro a proti. Velmi uzite¢ny je v tomto ptipad¢ systém d’ablova
advokata. Tento koncept vznikl v kanonizaénim procesu fimské katolické cirkve, kde je
stanoven pravnik, ktery argumentuje proti svatofeceni kandidata - i takového, proti jehoz
kanonizaci se neda nic namitat. Jediné timto oteviené kritickym zptisobem je mozné dosahnout
vysledku, ktery posléze nikdo nemutize zpochybnit.

Stejnym zplisobem miizeme pristoupit i k posuzovani obchodnich aktivit firmy. Navrhneme
n¢kolik zakladnich variant a stanovime d’dblova advokéta, aby zkritizoval kazdou u téchto



moznosti. Tim dojde k odosobnéni celé diskuse. Takovy postup je platny zejména ve chvili,
kdy je nazor $éfa ¢i jinych rozhodujicich ¢lenti tymu doptedu jasny.

Pokud je ptrizvani d’ablova advokata ke kazdému piipadu pfili§ tézkopadné, vyzkousejte
jednodussi systém: $éf ¢i vedouci setkani pozadd kazdého Clena tymu, aby uvedl dvé az tfi
pfipominky tykajici se budoucnosti vybrané moznosti. Dosdhnete tim mnohem lepSich
vysledkti nez pii obvyklém, ale naprosto nesmyslném zadani pracovniki, aby se vzili do role
vedouciho.

Vymyslete nové varianty feSeni, které zachovaji nejlepsi vlastnosti téch dosavadnich. Navzdory
obrovskému usili se tym ptece jen mize dostat do slepé ulicky. Je to zapti¢inéno jak narocnosti
strategického rozhodovani, tak nepoddajnosti volebniho paradoxu. Nemusi se tedy nutné jednat
o chybu tymu ¢i jeho vedouciho. V tom piipad¢ je vhodné rozsitit portfolio moznosti, pripadné
existujici varianty rozc€lenit na dil¢i. Nékteré z téchto "podvariant" se mohou ukézat jako
optimalni.

Doposud jsme uvedli n€kolik taktik, které miiZze vedeni tymu pouzit, aby se vyhnulo syndromu
diktatora. Tyto metody mohou byt efektivni jak pfi samostatném pouziti, tak také kombinované.
Ale jestlize se cht§ji tymy skute€né tohoto syndromu vyvarovat, museji se drzet dvou
zakladnich pravidel.

1 Duvérnost. Zachovani podminek diveérné konverzace je zasadni pro to, aby mohli
Clenové tymu svobodné a bez obav vyjadfovat své nazory. Manazer, ktery vi, ze jeho
uvaZovani o uzavieni provozu se miize rozsifit po celé firmé, se bude zdrahat angaZzovat
se v uvolnéné diskusi, kterou tento systém vyzaduje. Mimo to museji byt ¢lenové firmy,
jejichz zajmy na porad¢ nepievladaji, schopni zdrZet se komentait po skonceni mitinku.
Je to 1 v jejich zdjmu - pokud se o nich rozsifi informace, ze "ztratili" nebo "se ziekli"
néceho dilezitého pro vlastni lidi, jejich budoucnost jako vedoucich muze byt
podkopéna.

2. Zamyslet se nad vhodnym casovym ramcem. Pfili§ Casto programy pro strategii
obsahuji body jako "Strategie obchodu v Cing" s pétadtyficeti minutami vymezenymi
na rozhodnuti. Vysledkem je diskuse, kterd nikam nevede nebo svévolné rozhodnuti
Séfa, ktery opovrhuje nazory ostatnich. Kdyz jsou vymysleny nové podminky nebo
pozménény ty stavajici, ¢lenové tymu potiebuji ¢as na jejich peclivé prostudovani a
vytvoteni protiargumentti. Rozd¢€leni diskuse do nékolika setkdni rozsiii a doplni nazory
o mnohé analyzy a mize dojit ke zméné preferenci jednotlivych Gcastnikti. Také to dava
¢lenim tymu Cas, aby mohli pfipravit své lidi na zmény, které jsou nova strategie
pravdépodobné pfinese.

Cviceni vedeni a komunikace ma své prednosti. Tym nemuze dé¢lat efektivni rozhodnuti, pokud
si jeho Clenové navzajem neveéti nebo pokud se neposlouchaji. Problém nemuze byt jednoduse
podchycen psychologickymi pfistupy, tak Casto nabizenymi v manaZzerské literatute. Jestlize
vykonni pracovnici pouziji taktiku zde popsanou, doséhnou mnohem vétsiho tispéchu.

Kontrolni otazky

1. Popiste proces fizeni realizace projektu.

2. Co casto ovliviluje prub¢h realizace projektu?
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Z ¢eho se sklada informacni systém fizeni projektu?
Vyjmenujte dokumenty realizace projektu.

Jak vypada zprava o ukonceni ukolu projektu?
Definujte zmény.

Popiste proces fizeni zmén.

Jak délime zmény podle jejich vlivu na projekt?

Specifikujte techniky feseni problémii.



20 KONTROLA REALIZACE PROJEKTU

Projektova kontrola (controlling) predstavuje integrovany pristup k operativnimu Fizeni
projektii, ktery obsahuje tyto dil¢i procesy:

- planovani,
- organizovani,

- operativni fizeni a rozhodovani.

Abychom mohli kontrolovat, je potfeba mit pevné stanovené body kontroly, tedy schvaleny
projektovy plan. V projektech kontrolujeme plnéni ¢asového planu, fizeni nakladi a tizeni
zdrojii. Kontrola projektu ndm ma poskytnout aktualni informace o stavu projektu, zjisténi
potenciondlnich odchylek od schvaleného planu a eliminovat rizika ¢i nezadouci udélosti.

Kontrolovani je tieba chéapat jako proces, ktery probiha soucasné s realizaci projektu. Kontrolni
procesy musi zacit co nejdiive od zah4jeni realizace projektu zkouméanim a zjistovanim, zda
jsou vytvoreny dostate¢né podminky pro dosazeni projektovych cilli a zda jsou projektové
¢innosti realizovany vcas, v pozadované kvalité¢ a v rdmci rozpoctovych nékladt. Zjistovani
dat o prabehu realizace projektu je ,,pasivni‘ slozkou sledovani projektu.

V ramci projektové kontroly je nutné, pokud mozno vcas rozeznat, zda ma realizace projektu
tendenci odchylit se od srovnavaci zakladny implementac¢niho planu. Tyto skutecnosti je nutné
za pomoci cilenych kontrolnich metod rozeznat, zmapovat a analyzovat. Vysledkem jsou
podklady a rozhodnuti pro uplatiiovani fidicich metod projektu.

Efektivni kontrolni proces projektu miize existovat pouze v soucinnosti s procesem
projektového planovani a fidicim procesem. V prubéhu kontrolniho procesu jsou zjistovana
aktudlni data o pribéhu realizace projektu, ktera jsou analyzovana. Vysledna zjisténi jsou pak
podkladem pro fidici procedury. V piipad¢ nutnosti pak piedkladaji pracovnici povéeieni
kontrolnimi ¢innostmi ndvrhy na odstranéni zjiSténych disproporci. V této fazi je zfejmé, jaky
vyznam maji naplanované, kontrolovatelné (méfitelné) tikoly, bez nichz by nebylo mozné
zjisténa data z kontroly vyhodnotit.

Jednoduse fe¢eno, kontrolni procedury Ize téz chapat jako zjistovani, zda to, co bylo udélano,
odpovida tomu, co bylo pozadovano. Sledovanim postupu projektovych praci a jejich
porovnavanim s planovanym postupem je mozno urcit disproporce a v piipadé nutnosti provést
upravy planu.

Pti zjisténi zavaznych disproporci je tfeba si klast otazky: ,,Pro¢ a jak k takové situaci doslo?*
,»Za jakych podminek lze projekt dokoncit?* ,,Neni nutné projekt zrusit?* , Jak to 1ze napravit?*
V této souvislosti je nutné peclivé zvazovat, zda jsou vytvoreny veskeré predpoklady pro
realizaci projektu. Soucasné je nutné zvazovat veskeré dusledky plynouci z opozdéné realizace
projektu.

Aby mohla byt provadéna kontrola realizace projektu disledna a efektivni, musi byt splnény
urcité predpoklady, z nichZ nejdiileZzité;jsi jsou:

- jasné€ stanovena srovnavaci zdkladna,

- jednoznacné pfifazeni pravomoci a zodpoveédnosti,

- pravidelné konani kontrolnich porad,



- zpracovani aktualnich dokumentl o postupu realizace projektu,
- porovnavaci analyza planu a skutecnosti,
- definovani kontrolovatelnych projektovych cild,
- stanoveni metod zji$téni kontrolnich dat.
Jestlize jsou vSak vySe uvedené predpoklady, na nichz je zalozen zpracovany implementacni

plan, chybné, nelze Zadnym kontrolnim mechanismem tyto chyby odhalit. Proto je nutné
neustale ovétovat skute¢ny stav projektovych praci a verifikovat implementacni plany.

Kontrolni procesy umoznuji manazerovi projektu prubézné zjistovat, zda lze ocekavat, Ze
projekt bude dokoncen vcas, v pozadované kvalité¢ a v rdmci dané¢ho rozpoctu pii vyuziti
disponibilnich zdroji. Kontroly ¢asu, kvality, nakladt a zdroja tak vytvateji slozky projektové
integrované kontroly ve formé kontrolniho projektového trojuhelniku:

- kontrol plnéni terminii,

- kontrola vyzivani zdroji a Cerpani nakladi,

- kontrola kvality.
Soucasné jsou ziskdvany informace potiebné pro uplatnéni usmériiyjicich a napravnych
opatfeni.

V ramci kontrolniho procesu je nutné stanovit odpovidajici pomér mezi jednotlivymi vrcholy
kontrolniho trojthelniku. Nikdy vSak nelze n€kterou z téchto slozek kontrolniho procesu zcela
pominout.

Na zéklad¢ charakteru, druhu a velikosti realizovaného projektu lze stanovit riznou strategii
piistupu ke kontrolnimu procesu. V zasad¢ existuji tyto strategie ptistupu ke kontrolnim
procesiim prubéhu realizace projektu:

- vyvazena kontrolni strategie, ve které jsou v kontrolnim procesu projektu jeho hlavni
slozky zastoupeny rovnomeérné,

- kontrolni strategie se zaméfenim na c¢as, kdy je kladen diraz na kontrolu plnéni
stanovenych terminti projektovych €innosti, pticemz pozadavek na splnéni planovanych
termin® potlacuje do pozadi projektové naklady a kvalitu provedeni,

- kontrolni strategie se zaméfenim na naklady a zdroje, kdy dominantni je kontrola
Cerpani nakladu a vyuzivani disponibilnich zdroju a niz§i duraz je kladen na terminy a
kvalitu provedeni projektovych ¢innosti,

- kontrolni strategie se zaméeienim na kvalitu, u které dominuje kontrola kvality provedeni
projektovych ¢innosti.

JeSté jednou je nutné upozornit, Ze kontrolni proces realizace projektu nesmi zcela
pominout ani jeden aspekt z trojice: ¢as — naklady — kvalita.
V ramci integrovanych kontrolnich procedur je nutné piedevsim se zaméfit na oblasti:

- dodrzovani stanovenych termint,

- kvalitu provadénych praci,

- disponibilitu pozadovanych zdroji,

- skute¢né vyuzivani napldnovanych zdrojt,



- zjisténi planovanych finan¢nich prostiedk,
- skute¢né Cerpani rozpoctovych nakladii,

- zmény predpokladi a jejich zasadni vliv na realizaci projektu.

Kontrolnimi procesy zjisténa data jsou nasledn¢ vyhodnocovana a stavaji se pokladem pro fidici
zasahy do pribéhu realizace projektu. Vysledkem kontroly mize byt naptiklad zjisténi, které
tik4, Ze procento rozpracovanosti projektovych ¢innosti je nizsi oproti planovanému, protoze
nebyly v dostate¢ném mnozstvi a terminu zajistény pozadované zdroje. Muize byt také zjisténo,
ze skute¢né naklady jsou vySsi nez planované (pfestoze postup praci je ve skluzu), protoze
naklady na urcité prace byly Spatné odhadnuty.

Vysledkem analyzy a vyhodnoceni informaci o postupu praci musi byt nejen jasnd odezva ve
form¢ fidicich zasahi do pribéhu projektu, které vedou k napravé vzniklé situace, ale i
prognoéza dalSitho vyvoje projektu. Ve svétle ziskanych dat musi byt aktualizovan
implementacni plan projektu, pfehodnoceny planované terminy dokonceni, pieskupeny ci
dodate¢né zajistény zdroje a posouzen ocekdvany vyvoj vynost a ndkladii pomoci planovaného
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penézniho toku (Cash Flow).

Kromé& shromazdéni a analyzy informaci je neméné dilezitou slozkou projektové kontroly
piredavani informaci pfisluSnym spolupracovnikiim. Aby bylo zajisténo, ze se pftislusné
informace dostanou na misto uréeni véas a v pozadované form¢, musi byt stanoveny zasady a
intervaly pro zpracovani a predavani specifickych dokumentt. Je-li tato stranka fizeni realizace
projektu opomijena, miiZze snadno nastat situace, Ze se manazeii budou chybné rozhodovat.

Aby mohlo byt zajisténo tcinné sledovani stavu projektu (n€kdy se uziva termin ,,monitorovani
stavu a prub¢hu projektu®), je nutno zajistit métitelné hodnoceni spotiebovaného ¢asu na vykon
¢innosti, spotfebovanych nédkladl na Cinnosti, pouzit¢tho mnozstvi zdroji, méfeni kvality
provedenych ¢innosti, spotfebovanych surovin apod.

Toto sledovani musi byt provadéno ve stejnych jednotkach, struktutfe a intervalech, jak je

stanoveno v planu. Je velmi obtizné porovnavat plan se skuteCnosti, kdyZ je plan projektu
strukturovan a predepsan jinak, nez jak je nasledné provadeéno sledovani projektu!

Protoze se jedna o integrovanou kontrolu a fizeni, je potfeba v dokumentaci popsat vSechny
slozky planu projektu a podle toho zajistit 1 sledovani priabéhu projektu, napt. i z takovych
hledisek, jako jsou rizika projektu.

Projektovy manaZzer by se m¢l vyhnout chybam, které se velmi ¢asto u kontrolniho sledovani
¢innosti v projektu vyskytuji. Zejména uved'me:

- 74dna nebo velmi mala kontrola;

- piilisna ,tésnost* kontroly (mnoho kontrol, pozadovani velmi Castych zprav, neustalé
zasahy nadfizenych);

- nehospodarnost (naklady na kontrolu jsou vys$si nez mozny ptinos kontroly);
- nepfesnost (nepfesné, nereprezentativni udaje; srovnavani nesrovnatelného)

- subjektivnost (nahlasovani toho, co chce nadfizeny slySet, nestejny nahled, popirani
negativnich odchylek);

- samoucelnost (kontrolni procesy nebyvaji vyuzivany k odstranéni negativni odchylky,
ale k prokazovani moci nadfizenych slozek apod.).



V neposledni fadé€ je nutno zdiraznit, ze kontrola a fizeni projektu musi byt efektivni. Zakladni
znaky efektivnosti v tomto ptipad¢ jsou:

- integrace do daného projektového prostiedi;

- pfiméfenost — zaméieni na zavazné Cinnosti a poskytovani relevantnich informaci
pottebnych pro rozhodovani;

- hospodarnost — hodnota zjisténych odchylek musi byt vétsi nez ndklady vynalozené na
jejich zjisténi;
- zaméfeni do budoucnosti — zjistovani odchylek, které mohou nastat v budoucnosti;

- srozumitelnost pro vSechny aktéry kontroly a fizeni;

- pruznost vyjadiena reakci na ocekévané zmény, které¢ maji vliv na cile projektu, plany
projektu a postupy v projektu;

- c¢inna motivace, predstavovand prostfedim, které vyvolava sdilené chépani smyslu
kontroly, spoluodpovédnosti a kvality fizeni (ne kladeni pfekazek nebo odmitani fizeni
jako obtézovani).

20.1 Zpusoby vykazovani stavu realizace projektu

Informace ziskané kontrolni ¢innosti 1ze prezentovat pomoci riznych dokumenti. VSechny
typy dokumenti musi byt kompletni, struéné, vystizné, vécné spravné, prehledné a zdvoftilé.
Piedev§im musi ukazovat, jak jsou plnény projektové Cinnosti z hlediska Casu, kvality a
nakladl. Mély by téZ obsahovat identifikaci potencialnich disledkti neplnéni projektovych
pland, navrhy korektivnich opatieni a doporuceni pro dalsi rozvoj postupu praci.

Cilem kontroly projektu a zpracovani kontrolnich dokumenti je poskytnout potfebné informace
vSem zainteresovanym strandm a zajistit pfipadnd korektivni opatfeni pro dosaZeni
projektovych cill.

Aktualiza¢ni formuldf umoznuje sledovat postup projektovych praci a aktualizovat
implementacéni plany. Za spravnost udaji by mél zodpovidat manazer projektu.

AKTUALIZAGNI FORMULAR PROJEKTOVYCH CINNOSTI

Zpréva &.: [ Datum: Zpracoval: Podpis:
Udaje o &innostech:
Oznaceni Zacatek Konec Doba trv. Dosud Zbyva PoZadowams
ginnosti plan. / skut. | plan. /skut. | plan./skut. | provedeno provést Zéry

Cerpani planovanych nakladd ke dni aktualizace [K&]
Oznageni ¢innosti | Planované Cerpané Rozdil PoZadované zmamy

Cerpani planovanych zdrojti

Oznageni Druh
&innosti zdroje Planované Cerpané Rozdil Pozadované zmémy

Zdtvodnéni, poznamky, poZadavky, pokyny, prognézy:
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Formular celkové situace slouzi k popisu celkového stavu praci etapy projektu nebo blok
¢innosti. Lze ho modifikovat na zaklad¢ pozadavkii zainteresovanych stran.

Celkova situace etapy:

Zprava ¢.: Datum: Zpracoval:
Popis &asti projektu: Podpis:
Celkovy stav praci prislusné &asti
Popis praci Pozndmka
Préce ukoncené:
Préce probihajici:
Préce nezahdjené:
Préce zrusené:
Cerpani nékladu
Plan: Skutecnost: Pozndmky
Cerpani planovanych zdroj pFislusné &asti PVHU
Druh zdroje: Plén: Skutecnost: Pozndmky:
Kritické innosti:
Cinnost: Zodpovida: Plan. zahdjenl Plén. ukoncenf Rozpracovanost

Poznamky, prognézy:

20.2 Kontrola pInéni termint

Obrazek 65 Formulat celkové situace ¢asti projektu

Kontrola plnéni stanovenych termind spociva v porovnani ziskanych aktudlnich dat ¢asového
postupu praci na projektu s planovanou srovnavaci zédkladnou projektu. Aktudlni projektova
situace mize byt ve vztahu k planovanym datim prezentovana pomoci aktualizovanych
sitovych grafii nebo Ganttovych diagramu ¢i uréitou formou vykazi (zprava o vyvoji projektu,
zprava o stavu apod.). Pro prezentaci aktualniho stavu je stale vice vyuzivano softwarové

podpory, jejiz pomoci jsou ziskana data rychle a piehledné zobrazena.
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Implementacni plan projektu predstavuje pruzny nastroj managementu projektu. Aby bylo jeho
vyuzivani efektivni, musi byt v¢as aktualizovan. Jen tak je mozné objektivné urcovat, které
¢innosti byly v€as ukonéeny a které maji ,,skluz“. To umozni identifikovat pfipadné ohrozeni
dosazeni stanovenych cilii projektu a v¢as zajistit dodatecné zdroje, posun Cinnosti, pfesun
zdroji, zajisténi financi apod. Na obrazku je uveden stav rozpracovanosti postupu praci na
projektu ve form¢ schématu aktualizovaného Ganttova diagramu.

Ptiklad na obrazku je jednoducha ukazka aktualizovaného Ganttova diagramu postupu praci na
projektu, ktery jasn€ ukazuje, které Cinnosti jiz byly splnény, které jsou plnény podle planu,
které maji skluz a které jsou v predstihu.

20.3 Kontrola ukola

Ukol se mize nachazet v jednom ze dvou stavii: je dokonéen nebo neni dokonéen. U tikold,
jejichz dimenze provedeni byla splnéna, porovnejte skute¢né a planované naklady a ¢asovy
prubéh. Predpokladame-li, ze odhad vSech tkolu vychazel ze stejného zakladu, napfiklad z
poméru pravdépodobnosti pfekroceni a nevycerpani rozpoctu 50:50, a pokud odchylky od
planovanych nakladf u jakékoli ukoncené Cinnosti nesouvisi S ni¢im mimofadnym, z celkového
souctu skutecnych nakladi v porovnani s planem lze odvodit vysi nakladt na konci projektu.

Pozorné sledujte Casovy plan a opakované provadéjte propocet kritické cesty. Pomér mezi
skuteCnosti a planem nemusi byt v pfipadé casovych odchylek dulezity, protoze mnoho
dokoncenych ukoli se nebude nachéazet na kritické cesté. Cinnost, ktera neni na kritické cesté&,
bude ¢asto dokonéena pozdéji, nez stanovi plan, jednoduse proto, Ze ji nebylo nutné dokoncit v
planovaném Case. Manazer projektu muze tedy délat progndzy ¢asového vyvoje projektu jen na
zaklad¢ tidaji o dokoncenych ukolech na kritické cesté a pak tuto cestu prehodnotit. Také je
dualezité hlidat cesty, které se kritické cesté ptiblizuji, protoze se samy n¢kdy stanou kritickymi.
Je vhodné se zeptat, které nedokoncené ukoly probihaji a které¢ dosud nezacaly. U téch, které
probihaji, zjistéte, zda se u nich uz vyskytly néjaké potize, které by mohly zabranit jejich
dokonceni v stanoveném terminu a v rdmci planovanych nékladu.

Manazer projektu, ktery si v§ima jen udaji za cely projekt, miize byt oklaman. Pfi celkovém
pohledu se mize zdat, ze projektové naklady jsou v souladu s planem, ale za tim se muze
skryvat vzajemné vyrovnani vysSiho a nizs§iho Cerpani planovanych naklada u jednotlivych
ukoll nebo jiné problémy, coz je tieba analyzovat. Naivni manazefi se domnivaji, ze kdyz jsou
skute¢né naklady vyssi nez planované, je to Spatné, ale mize to znamenat, Ze ukol je splnén s
predstihem. Podobné je tomu v piipadé, kdy jsou za dobrou zpravu naivné povazovany nizsi
skute¢né naklady nez planované, coz ale mize byt ve skute¢nosti projevem situace v niz
skute¢ny postup je nedostatecny. Je mozné, ze se lidé vyhybaji tikolu, ktery je obtizny nebo
nepiijemny. Aby manaZer projektu poznal, jaka je skute¢na situace, musi klast otazky, ne se jen
divat na kalkulace projektovych nakladu.

Kontrolujte plnéni uloZenych ukolt (doplnénych akci). Béhem kazdé kontroly se piijimaji
opatieni, kterd by méla vést k feSeni zjisténych problémill. Manazer projektu by si m¢l vzdy
zapisovat piijata opatteni (akce), kdo za n¢ odpovida a predpokladany termin splnéni. K tomu
lze pouzit registracni formulaf. VSichni zainteresovani pracovnici a jejich nadfizeni by méli
obdrzet kopie. Kontrola plnéni takto ulozenych kol (doplnénych akci) by se méla provést
nejpozdeji pii dalsi planované kontrole projektu.



20.4 Kontrola zdroji a nakladia

Ani spotieba Casu, ani Cerpani pen€z nejsou meétitkem postupu. Planovani a vykazovani nakladi
je dulezité, protoze poskytuje voditko pro fidici zasahy. Umoziuje srovnani toho, co bylo
skute¢né podle Cerpanych nakladi dosazeno a ¢eho se mélo podle planu dosahnout. Pomaha tak
zjistit, zda pii dokonceni dojde k piekroceni nebo nevycerpani rozpoctovych nakladt. V
nékterych ptipadech mize také pomoci urcit, zda urcity ukol probiha podle planu. Bohuzel v§ak
v mnoha organizacich ptfevlada tendence povazovat srovnani skute¢nych a planovanych
nakladu za jediné méfitko postupu realizace projektu. To je nevhodné, protoze muze dochazet
k vzajemnému vyrovnavani pre¢erpanych a nedocerpanych naklada.

Prostiednictvim integrované kontroly postupu praci na projektu je zjistovan jak stupen
dokonceni projektovych ¢innosti, tak cerpani nakladu a zdroju. Efektivni kontrola ndkladt a
zdrojl souvisejici s projektovou ¢innosti vSak vyzaduje splnéni téchto predpokladi:

- Projektové naklady a pozadované zdroje musi byt stanoveny na samém pocatku
managementu projektu (v predinvesti¢ni fazi) a jejich specifikace musi byt uskute¢néna
ve fazi podrobného planovani.

- Je-li odhadovana vyse rozpoctovych nakladi a pozadovanych zdroji vyssi nez
disponibilni zdroje, je nutné hledat jinou, méné nakladnou variantu realizace projektu.

- Dojde-li v pribéhu realizace projektu k neo¢ekavanému zvyseni nakladt a zdrojovych
pozadavkd, je nutné identifikovat ty oblasti projektovych ¢innosti, ve kterych je mozno
dosahnout tspor.
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Néklady jsou specifickou kategorii realizace projektu, ktera musi byt V popiedi zdjmu
projektovych manazerd. Hledani moznosti jejich snizovani je mozné chapat jako vyznamny
faktor podminujici ispéSnou realizaci projektu. Nastane-li situace, kdy skute¢né naklady jsou
0 mnoho niz§i nez planované, nemusi to jes$té znamenat, Ze jSOU vytvoreny zaruky pro dosazeni
projektovych cili. Teprve duslednd kontrola stavu projektovych praci umoziuje vytvaret
hodnovérné zavéry a ptijimat urcita pripadnd doporuceni.

Muze se stat, ze ackoliv nejsou pii realizaci daného projektu dodrzeny terminy plnéni a nejsou
Vv plné mife vyuZzivany disponibilni zdroje, ptesto je k datu kontroly postupu praci na projektu
prekroen plan Cerpani nakladi. V tomto okamziku je nutné provést analyzu stavu a
identifikovat pfi¢iny nastalé situace. Dale je tfeba rozhodnout o nutnych fidicich zasazich, které
povedou k napravé pribéhu realizace projektu.

V dostupnosti informaci pro sledovani skutec¢nych nakladl projektu jsou mezi organizacemi
znaéné rozdily. Kazda firma, ktera na zaklad¢ smlouvy realizuje projekty s hrazenymi naklady
pro jinou organizaci, musi vést nakladové ucetnictvi projektu, které lze kontrolovat.

Je mozné, Ze se komerc¢ni zakaznici rozhodnou, Ze nebudou revizi U¢tl pozadovat, zejména
pokud je hodnota kontraktu relativné mala, ale u statnich organizaci je provadéni ucetni revize
v pribéhu a na konci projektli béznou praxi. Statni organizace mohou také provéiovat
projektové naklady u projektli s pevnou cenou. Proto maji firmy pracujici pro federalni nebo
jiné statni subjekty a vétSina firem ve stavebnim primyslu velmi dokonalé soustavy
projektového ndkladového Ucetnictvi, které zachycuji pracovni a nepracovni naklady projektu.

U kapitalovych finan¢nich investic musi také firmy postupovat jinak nez u nakladi nebo vydaju,
které Ize odepisovat v bézném ucetnim obdobi. Kdyz tedy firma provadi projekt, ktery vede
k zvySeni hodnoty jeji kapitalové infrastruktury, musi tyto naklady evidovat a vykazovat.
Typickym piikladem je ziizeni nové vyrobni linky ve firmé. V tomto piipadé se cena za praci
pracovnika firmy a dal$i pfimé néklady zvySuji v dusledku toho, Ze jsou kapitalizovany spolu
S pofizovaci cenou nové instalované vyrobni linky. Takové investi¢ni ndklady samoziejmé
kontroluji finan¢ni tfady.

I kdyz kazda firma nemusi mit tak propracovany systém evidence a vykazovani investi¢nich
nakladl jako pro smluvni projekty, néjaky systém mit musi. AvSak nékteré firmy pracujici na
projektech nemusi pouzivat projektové nakladové ucetnictvi systematicky. Piikladem jsou
mnohé firmy, které¢ realizuji projekty na vyvoj nového produktu. Pro takové firmy je dulezity
predbézny odhad potfebnych zdroji, terminu uvedeni na trh, oéekavaného zisku a financni
navratnosti v porovnani s investicemi do jinych novych produkti. Kdyz uz se pak takovy
projekt realizuje, vyznam samotnych nakladii je v porovnani s plnénim planovanych termint
pomérné maly. VSechny nédklady (kromé investicnich nakladii na vybudovani nové nebo
specializované vyrobni kapacity) se Gctuji v bézném roce a obvykle se reguluji omezovanim
poctu pracovnik.

Mnoho projektl, zejména zaméfenych na vyvoj novych produktl, je zastaveno pied
planovanym terminem nebo uvedenim na trh (nebo 1 pozd¢ji, nez dosdhnou ptivodné planované
zisky). Nékdy manazeti projektti nespravné prosazuji pokra¢ovani projektu s odivodnénim, ze
se do ného investovalo velké mnozstvi prostfedkt. To je chyba, protoZze vynalozené vydaje se
pouze odepisou (i kdyz u zustatkové hodnoty investicnich nakladu je tieba postupovat jinak).
»ZbyteCné vyhozené penize* nas neopraviuji k tomu, abychom pokracovali v projektu, ktery
je na hranici rentability.

Mnoho organizaci, zejména velkych a téch, které na zakladé kontraktu realizuji projekty pro
statni subjekty, ma vykazy shrnujici projektové naklady ve formé pocitatovych vystupt. Tyto
sestavy se obvykle zpracovavaji na centralnich pocitacich nebo stfediskovych pocitacich.



V nékterych ptipadech tyto sestavy obsahuji i odchylky od ¢asového plan. Pro vytvareni
takovych sestav existuje velké mnozstvi riznych programu, které lze koupit nebo ziskat na
leasing.

Informace o skute¢nych ndkladech (a ¢asovém rozvrhu) se Cerpaji z vykazii odpracovanych
hodin, objednavek na nakup zbozi nebo z jinych dokladl pfimych vydajt na projekt. Ty se pak
srovnavaji s planem, analyzuji se zjisténé odchylky a potieba zasahl ke korekci odchylek pak
muze vyustit v piepracovani planu.

Aby mélo srovnani smysl, musi se provadét zvlast’ pro kazdé ndkladové stredisko (napiiklad
oddéleni) a pro kazdy tukol hierarchické struktury c¢innosti (WBS). Odchylka od planu
signalizuje nebezpec¢i. ManaZer projektu si musi umét najit spravnou hranici mezi tim, kdy je
zavalen priliSnym mnozstvim formulait a informaci a kdy mé naopak pro sledovani projektu
ptilis malo informaci, 1 kdyz je asi lep$i mit vice informaci nezZ méné.

Ani manazer projektu ani vrcholovy management by se nemél nechat chytit do pasti a domnivat
se, ze udaje o skuteCnych ndkladech (i kdyZ jsou uvadény s velkou ptesnosti) jsou jedinym
meétitkem zdravi projektu (jehoZz kontrola ve skute¢nosti vyZaduje sloZité trojrozmérné
analyzy). VétSina organizaci, kterd pouziva pocitatem podporované fizeni projektli, vydava
tydenni prehledy rozmisténi vynalozené prace. Tato zprava obsahuje seznam jmen pracovnikii,
kteti v pfedchozim tydnu vykazali u jednotlivych projekti odpracovany cas. Pro manazery
projektu jde o kli€ovou zpravu, ktera poskytuje jeden z prvnich varovnych signala. Blizsi
pfezkoumani zpravy miize ukazat, Ze na vaSem projektu vykazuji praci lidé, kteti by ji
vykazovat neméli, a lidé, o nichZ jste ptredpokladali, Ze na projektu pracuji, Zaddnou praci
nevykazuji.

Skute¢ny format zprav se v riznych organizacich lisi a zahrnuje riizné trovné podrobnosti — od
minimalniho az po velky rozsah detaild. Vykazy se obvykle zpracovavaji na centralnim
pocitaci, ktery vyuziva diive zminénou planovaci databazi. Ale neni naprosto nutné pouzivat
pocitac, 1 kdyz mnozZstvi udaji, které je tfeba zpracovat, miize znamenat obrovskou zatéz i pro
velmi vysoce kvalifikovaného provozniho ucetniho.

- Odchylky zptsobené ¢asovym posunem: Rozdil mezi skuteCnymi a pldnovanymi
naklady mtize byt spiSe zptisoben pozdéjsi platbou v porovnani s pldnem nez odchylkou
Vv provadéni praci. To demonstruje, Ze rozumné pouzivani vykazl projektovych naklada
neni myslitelné bez soucasného prostudovani vykazli zavazkl. Rozdily se mohou
objevovat i v disledku nakupu velkého mnozstvi materialu, jehoz ¢ast je nutna pro
realizaci diivéjsiho tkolu a zbytek bude pouzit na pozdé€jsi tkol (abychom napiiklad
ziskali mnozstevni slevu). Za téchto okolnosti pfijem (a uhrada) materidlu casove
neodpovida jeho pouziti v ramci ukolu.

- Odchylky zptisobené rozdilem mezi skute¢nou a planovanou praci: Skutecna prace se
muze lisit od planované. Odchylky mohou vzniknout v diisledku posunu terminii thrady
nakladii a v disledku rozdilti mezi skutecnou a planovanou praci. Vyplyva z nich také
nutnost vénovat pozornost vS§em podrobnostem ve vykazech naklada a zavazki, aby se
spravné pochopil charakter a vyznam vykazovanych odchylek. Jednotlivé pocitacové
systémy vykazovani naklada se v detailech 1isi, takZze manazer projektu by mél presné
veédét, jak se vykazy zpracovavaji (tj. k jakym chybam jsou nachylné) a jaky je konkrétni
vyznam udaji uvadénych v kazdé kolonce.

- Odchylky zptsobené zménami rezijni sazby: Néaklady se mohou odliSovat od planu 1
v dtsledku faktort, které manazer projektu nemiize ovlivnit.



Manazer projektu musi pravidelné¢ pozadovat odhady ndkladt (a ¢asu) na splnéni vsech
nedokoncenych tkold. Mohou byt predkladany ctvrtletné nebo pololetné a vzdy, kdy se provadi
podstatnd aktualizace planu. Ned¢lejte tyto odhady prostym odectenim dosud vynalozenych
nakladi od planovanych nakladi. Jak projekt postupuje, vSichni, kdo se na ném podili, se
postupné uci, co projekt obnasi. Muze také vzniknout potieba plan ptepracovat a zatadit do
n¢ho nové ukoly.

Vykazy nakladi v projektu jsou vzdy poznamenany urcitymi nedostatky:

- Zaprvé se nevystavuji hned na konci mésice. N&jaky Cas trvd, nez se idaje shromazdi,
zpracuji, vytisknou a rozeslou, at’ se pouziva ru¢ni nebo pocitaCovy systém.

- Zadruhé nemaji tyto vykazy nikdy v a¢tarné zadného podniku nejvyssi prioritu, ptichazi
na fadu az po vyplatach, vykazech danych zakonem a obvykle i po vystaveni faktur
zakaznikiim. Vykazy projektovych néklada byvaji proto Casto k dispozici az dva nebo
ti1 tydny (minimaln¢ tyden a pul), v nékterych ptipadech pét az Sest tydntl) po skonceni
mésicniho tcetniho obdobi.

Zavazky jsou budouci néklady. Kromé toho nejsou vykazy nakladii nic vic nez zaznamy vydajt,
které jsou zjevné piitaditelné na vrub projektu, takze mtze dojit k omylu. I kdyz jsou naklady
na projekt uctovany spravné, nemusi nutné zobrazovat odpovidajici mnoZzstvi realizovanych
praci. Jestlize skute¢né naklady na kazdy ukol jsou v naprostém souladu s planem pfislusného
ukolu, neméme Zadnou jistotu, Ze vynalozena prace vykazuje odpovidajici stupeit dokonceni
ukolu. U jednotlivého tkolu, ktery neni dale ¢lenén na mensi podikoly, se musi manazer
projektu fidit vlastnim usudkem pii rozhodovani, zda postup praci odpovida nakladim. Pokud
je ale projekt rozdélen na mnoho tkoll, nejasnost v interpretaci je mensi, protoze manazer
projektu posuzuje naklady téchto ukoll, musi také vénovat pozornost zavazkiim. Zavazky jsou
vydaje, které budou projektu fakturovany, ale dosud se nepromitly do vykazi skute¢nych
nakladd.

Ukol, ktery se zda byt dokonden s niz§imi naklady, mize mit ve skutednosti nezaplacené
faktury, které mu budou uctovany pozdéji. Abyste se vyhnuli pfekvapenim, sledujte zavazky,
kterymi je ukol zatizen. Mlzete k tomu pouzit vykaz zadvazki vedeny ru¢né nebo na pocitaci.
Pokud takové vykazy neexistuji, musi si manaZzer projektu vést tyto zdznamy sam, aby se
vyhnul nepfijemnym ptrekvapenim. Stru¢né feceno, proved’te kontrolu ,.,trojimperativu®:

- Technické dimenze — Ukol je nebo neni dokonéen.
- Casové dimenze — Porovnejte skutenou a planovanou dobu trvani dokon&enych tikoli.
Skluz je vyznamnym faktorem pouze v ptipad€ zpozdéni Casového planu projektu.

- Nakladové dimenze — Porovnejte skutecné a planované naklady dokoncenych ukold.
Zapocitejte do nakladi 1 zavazky.

20.5 Kontrola kvality

V pribéhu fizeni realizace projektu je nezbytné dodrzovat zasady fizeni kvality, protoze
vytvareji predpoklady pro dosazeni kvalitativnich cilovych pozadavki, které musi byt piredem
jednoznacéné definovany.

Projektovi manazeti by méli mit téz dostate¢né informace o kvalitativnich podminkach
smluvniho zabezpeceni subdodavek. Manazeti zodpovidajici za zajistovani vnéjSich vstupii
projektu by méli vyzadovat od vSech dodavatelti pisemné zaruky za dodrzeni kvalitativnich
podminek dodavek.



Mezi dulezité pozadavky systému kontroly kvality v pribéhu realizace projektu patii:
- specifikace kvalitativnich pozadavk,
- jednoznacné urceni zodpovédnosti za splnéni kvalitativnich pozadavk,
- kompetentnost a zptisobilost subdodavateli,
- stanoveni kvalitativnich kontrolnich kritérii,
- rychlé pfeddvani aktudlnich informaci o vysledcich kontrol kvality,

- pocitacova podpora vyhodnocovani plnéni kvalitativnich pozadavk.

20.6 Vyhodnoceni stavu projektu

Vyhodnoceni stavu projektu se provadi v projektu jednotné, podle dohodnuté metody. Podle
situace a povahy projektu lze vyuzit naptiklad:

- Metodu procentudlniho plnéni;

- Metodu SSD (structure-status-deviation);

- Metodu fizeni dosaZzené hodnoty EVM (Earned Value Management);
- Milnikovou metodu MTA (Milestones Trend Analysis);

- nebo rizné specializované firemni rozpo¢tové metody navrzené k vyhodnoceni stavu
projektu nebo metody urcené pro specifické projekty (napf. metody softwarového
inZenyrstvi pro vyhodnocovani stavu projektii vyvoje programového vybaveni).

Zde jsou uvedeny jen nejCastéji pouzivané metody. Kromé vzpomenutych firemnim a
specifickych metod existuje i cela fada dalSich napt. metoda 0—W-100, ktera u kazdé ¢innosti
uvadi jen tii stavy: 0 — ¢innost neprobiha, W (working) — ¢innost probiha a kol je rozpracovan,
100 — ¢innost byla dokon¢ena. Nebo jeji obdoba 0-50-100 atd.

20.6.1 Metoda procentniho plnéni

Vétsina programovych produkti ma k dispozici prostiedky, aby mohlo byt indikovano procentni
plnéni planovanych ukold, kdy se v Ganttové grafu nebo jen ¢iselné u kazdé cinnosti zobrazuje
procento plnéni ukolu.

Poznamenejme, Ze toto procentualni plnéni ¢innosti musi byt ¢asto blize specifikovano podle
obsahu svého vyznamu, aby se zjistilo, zda ptedstavuje procento vykonané prace ze zadaného
ukolu (Casto se totiz vykazuje procento vycerpanych nakladl na cinnost nebo objem
spotfebovaného €asu proti planu, coz zkresluje spravnou predstavu plnéni projektu).

Pokud jsou takto vyhodnoceny vSechny ¢innosti, 1ze vypocitat orientaéni hodnotu — primérné
plnéni planu projektu. Tato metoda je jednoducha, ale s malou vypovidaci schopnosti. Proto se
pouziva jen u projektli s po¢tem ¢innosti do 50 a tam, kde se ptedevsim sleduje jen jedna slozka
plnéni (napf. uvedeny objem odvedené prace ze zadané¢ho ukolu). V fadé ptipadl i programové
produkty predpokladaji, ze se jedna jen o navozeni piiblizné ptfedstavy o plnéni projektu a
dovoluji udavat jen plnéni v ur¢itém odstuptiovani napi. po 20 % (0, 20, 40, 60, 80, 100).

Vypovidaci schopnost je zfejmé nejvetsi nevyhodou této jinak jednoduché a efektivni metody.
Obzvlaste je tfeba davat pozor na tzv. syndrom 80 %. Zodpovédny pracovnik nahlasi, Ze je z
80 % hotov, po tfech dnech plnéni tkolu. Zbylych 20 % mu pak ovSem trva jesté dva tydny...
Proto vzdy musi byt zcela jasny vyznam onéch procent a ptipadné i jejich vztah k ¢asovému



harmonogramu.

20.6.2 Metoda SSD

Pokud mame stiedné rozsahly projekt (pfiblizné 100 ¢innosti), u kterého pievladaji spise kratsi
Cinnosti, muZzeme vyuzit metodu SSD (structure-status-deviation). Zakladem je piesné
definovany plan projektu (structure). Ke dni kontroly vyhodnotime, jaky ma kazda ¢innost stav
(status):

- ¢innost dosud nezacala;
- Cinnost prave probiha;

- ¢innost uz skondila.

Poté¢ ke dni kontroly porovname stav s planovanym pribéhem cinnosti, abychom ziskali
pfipadné odchylky. Pokud ¢innost probiha podle planu, méa odchylku rovnou nule. V ostatnich
piipadech pfitadime ¢innosti jednu z nésledujicich hodnot:

- Hodnotu —2. Zpozdéni druhého tadu, pokud ¢innost jesté nezacala, ale podle planu jiz
méla skoncit.

- Hodnotu —1. Zpozdéni prvniho fadu, pokud ¢innost dosud nezacala, ale podle planu jiz
ma probihat, nebo probihd, ale podle planu jiz méla skonit.

- Hodnotu 0. VSe probihé podle planu.

- Hodnotu +1. Pfedstih prvniho fadu, pokud ¢innost jiz skoncila, ale podle planu by méla
jeste probihat, nebo uz probiha, ale podle planu jesté neméla zacit.

- Hodnotu +2. Pfedstih druhého adu, pokud ¢innost jiz skoncila, ale podle planu jesté ani
nem¢la zacit.

Projektovy tym tak ziskd rychle pomérné ndzornou pfedstavu o dodrzovani planu projektu,
zpozdéni nebo predstihu jednotlivych ¢innosti projektu a mlze piipravit potfebna opatieni.

Muze také sumarizovat pocty jednotlivych hodnot (tj. pocet zpozdéni druhého fadu, pocet
zpozdéni prvniho fadu atd.) za cely projekt k terminu kontroly a tyto po¢ty mlze porovnat s
minulym stavem u piedeslé kontroly.

Tato metoda zatim neni podporovana zadnym béznym komerénim programovym produktem.
Lze ziskat rizné produkty nebo dopliiky, napt. nad produktem MS Project — jako free- ware.

20.6.3 Milnikova metoda

K velmi rozsifenym zplisobim vyhodnocovéni stavu projektu patii tzv. milnikova metoda,
oznacovana téz zkratkou MTA — Milestones Trend Analysis (Analyza trendli plnéni milnik).
Spociva ve stanoveni vétsiho poc¢tu milnikl projektu, které se pak postupné v pritbéhu projektu
vyhodnocuji.

Tato metoda vyzaduje vétsi pocet milnikll, nez je obvykly pocet. Bézné milniky umistujeme
do casové osy k terminiim, kde o¢ekavame ukoncéeni uréité vyznamné udalosti z hlediska
prabéhu projektu (napf. pfi softwarovém projektu: ukonceni sbéru pozadavkl uzivateld,
zpracovani navrhu architektury programového produktu, ukonceni analyzy potiebnych
algoritmd, ukonceni ndvrhu programového systému na irovni moduldi, ukonceni programového
navrhu a programovych testli, ukonceni integracnich a akceptacnich testli — tedy 6 milniki). Pti



milnikové metod¢ by byl pocet milnikt asi dvojnasobny.

Pii milnikové metodé¢ musime také jako soucast milniku naplanovat piipravu zpravy na
kontrolni den a samotny kontrolni den.

Pro vyhodnoceni stavu projektu v milniku nestaci jen konstatovat dosazené¢ hodnoty, ale
vétSinou se vyzaduje zpracovani prislusné zpravy (pouzivaji se riizné ndzvy: Situacni zprava,
Summary Report, Current Status Report, Progress Report apod.). Zprava se zpracovava na
zaklad¢ hlaSeni o prib&hu Cinnosti a zpravach o piipadnych problémech pfi jejich prubehu (ti,
kteti, zajistuji provadéni Cinnosti, musi vSak vzdy hlésit zahdjeni a ukonceni Einnosti
bezprostiedn¢). Zprava obvykle obsahuje:

konstatovani posunu projektu proti posledni kontrole — stav ve srovnéni s planem;
- sumarni pfehled plnéni ¢innosti;

- vycet hlavnich problém;

- navrhy na opatfeni a konkrétni tkoly;

- jiné skuteCnosti, na které je potieba upozornit s ohledem na projekt.

V praxi je bézné, Ze zprava obsahuje i pfedpovéd’ dalsiho vyvoje projektu spolu s vyhledem na
ukonceni projektu. Kontrolni den vyzaduje obvykle vénovat vyhodnoceni projektu opravdu
celodenni poradu, takze je potieba ho naplanovat jako kazdou jinou ¢innost projektu. To je také
ur¢ita odchylka od bézného chapani milniku, ktery obvykle piedstavuje jen udalost v projektu,
nezatizenou spotfebou ¢asu ani naklady a nevyzadujici pridéleni zdroji.

20.6.4 Problémy vyhodnoceni stavu projektu

Neplet'te si Cinnost s postupem. Manazer projektu nemuze byt zcela zavisly na zpravach,
vykazech a hlaSenich. Pfedev§im mohou byt nepifesné, coz je béZzny nedostatek vykazl o
nakladech, které Casto obsahuji po€etni chyby anebo chyby vstupnich dat, pokud se pouziva
pocitacovy systém. Pokud jde o druhé dvé dimenze, lidé, ktefi zpravy zpracovavaji, maji
tendenci k nepodlozenému optimismu. Projektovi pracovnici obvykle predpokladaji, ze ukol ve
velmi pokroc¢ilém stupni rozpracovanosti je t€émeét hotov: ve skutecnosti vSak zadny kol neni
splnén, dokud neni opravdu ukoncéen. TakZe vétSina zprav uvadi, Ze tkol je z 80 nebo 90%
splnén, ¢imz naznacuje, Ze bude vyzadovat uz jen maly zlomek dosud spotifebovaného casu.

Nasledujici zprava o Zelezniéni stanici ve Stamfordu (stat Connecticut) je ukazkou toho, ze
procento rozpracovanosti miize byt velmi zavadéjicim métitkem stavu plnéni projektu: Na nové
zelezni¢ni stanici, kde méla byt umisténa patnactitunova socha, testoval inzenyr méstské spravy
podlahové nosniky, aby se piesvédcil, zda unesou takové monumentalni umélecké dilo. Potom
inzenyr prohlasil: ,,Mam jednu Spatnou a jednu horsi zpravu®. ,jestlize tam ta socha bude
umistnénd,” fekl, ,,podlaha se propadne®. ,,A ta horsi zprava?* zeptal se starosta.

,,Jestlize tam ta socha umistnéna nebude,” odpovédél inzenyr, ,,podlaha se stejné propadne...*
Kdyz byla prace zastavena, v§ichni se domnivali, Ze nadrazi je z 85% hotovo. Ale ted oficialni
pracovnici tvrdi, ze se velka ¢ast projektu musi demolovat a znovu postavit.



Pokud neni ukol tak jednoduchy jako vyvrtani stovky otvord v ocelové desce, je obvykle
nemozné zjistit, jaké procento ukolu je skutecné splnéno. (A ani v tomto piipad¢ neexistuje
zadna jistota, ze posledni otvor desku neznici a tikol se nebude muset délat cely znovu.) Obecné
lze tici, ze dokonCeni jakéhokoli stanovené¢ho ukolu trva déle nez Clovek, ktery na ukolu
pracuje, piedpoklada. Naptiklad zprava, ze bylo dokonceno X technickych vykrest pro projekt,
ktery vyzaduje Y technickych vykresii, vam netiké nic o procentu rozpracovanosti. Vy vite, ze
ukol je opravdu splnén teprve tehdy, kdyz Z technickych vykresu (kde Z muze byt vice, ale i
méné nez planovanych Y) je skute¢né hotovo, zkontrolovano, schvaleno a ptedano k pouziti.

Totéz se tyka radkt kodu u softwarového projektu a analogicky to plati také pro jiné typy
projektii. PouZijeme-li jako konkrétni ptiklad 80%ni dokoncenost, existuji dva velmi odliSné
zpusoby, kterymi miize byt procento rozpracovanosti ve zpravach uvadéno:

- Osmdesat procent ukolt je na 100% splnéno (coz predpoklada, ze vSechny tkoly jsou
znamé a priblizné stejné).

- Sto procent tkolu je z 80% splnéno (coz predpoklada, ze zbyvajici prace na ukolech
bude stejna jako jiz dokoncend prace a nebudou nutné zadné dalsi tkoly).

Procento dokoncenosti je pro sledovani postupu praci nespolehlivé uz svou podstatou. Ve
vétsing pripadi, kdy lidé uvadi v hlasenich procento rozpracovanosti, neni ziejmé, ktery z
téchto dvou zplsobl interpretace pouzivaji. Obvykle se procento rozpracovanosti uvadi na
zdkladé¢ mnozstvi spotiebovaného Casu a rozpoctovych prostiedkit (nebo jejich primérem).
Procento rozpracovanosti se ¢asto pouziva u velkych projekti jako zaklad pro progresivni
platby. Ve stavebnim prumyslu existuji pfirucky, které slouzi jako voditko napiiklad pro
stanoveni ceny postavenych ocelovych konstrukci nebo spotiebovaného betonu, ale jak jsme
vidéli v pfipade stamfordské Zelezni¢ni stanice, neexistuje zaruka, Ze dokoncena prace skutecné
splituje vSechny podminky. I kdyZ zprdva manazera tkolu vyjadfuje vysoky stupen jistoty, Ze
ukol bude splnén v planovaném terminu, takovy slib neni vystupem, ktery lze pfevzit. Zpravy
jsou jednostrannou komunikaci a chybi jim moznost vzdjemného dialogu, kterou poskytuje
osobni setkani, takze je obtizné posoudit stav provadéného tkolu pouze na zakladé pisemnych
udaj.

Soustied’te se na ukoncené a dodané vystupy tkolu, ne na ¢innosti.

Rozd¢leni projektu na malé ukoly napomaha piesnému zjisténi jeho stavu. Jestlize hierarchicka
struktura Cinnosti rozdéli projekt na malé ukoly, manazer mize kazdy z nich posoudit
individualné a rozhodnout, zda je splnén. Za splnéné lze povazovat jen ty tkoly, u nichz byly
viechny prace zcela dokonéeny. Zadny jiny tikol, bez ohledu na mnozstvi dosud spotiebované
prace, neni hotov. Ukol, ktery je dokonéen z 80, 90 nebo 99% neni splnén. Tento dvou-stavovy
(dokonceno, nedokonceno) piistup k hodnoceni tukolli, manaZerovi projektu nesmirné
usnadnuje praci. Muze tak prijmout jako splnéné pouze ty tikoly, u nichz zpravy (Ustni nebo
pisemné) zarucuji, Ze ¢innost je zcela dokonéena.

Mnoho mensich ukoll poskytuje vétsi jistotu o celkovém stavu projektu nez nékolik vétsich
ukolt. Pro pouziti mensich ukoli hovoti i jiné vyhody:

- Je v nich obsazeno mensi riziko.

- Umoznuji Iépe vidét cil.

- Jejich dokonceni urychluje proces pozitivniho posilovani.

- Vyvolévaji vétsi pocit naléhavosti, protoze termin dokonceni je kratsi.

- Dfive upozorni na potizZe.



20.7 Predikce dalSiho vyvoje projektu
Poznamenejme, ze pro piredpovéd’ dalsiho vyvoje projektu nejsou bézn¢ v ramei projektového
fizeni zatim k dispozici n&jaké rozsifené, doporu¢ované metody.

Jen metoda C/SCSC (EVM) v sobé obsahuje, kromé postupu pro vyhodnoceni stavu projektu, i
doporucené varianty moznych postupli pro stanoveni piedpovédi vyvoje projektu, a to na
zakladé¢ odhadu piistiho vyvoje budoucich hodnot indexi CPl a SPl. Metoda obsahuje 18
typickych variant predpokladaného vyvoje projektu, které seskupuje do tii skupin:

- pesimisticky vyvoj;
- mirn¢ optimisticky vyvoj;
- velmi optimisticky vyvoj.
Metoda upozornuje, ze navySovani nakladl v prubéhu projektu je zpisobeno zejména:
- dodatky k projektu;
- EV (Expenditure Variance) — odchylka dodatk;
- inflaci;
- IV (Inflation Variance) — infla¢ni odchylka;
- DCWP (Deflated Cost of Work Performed) — vyse skute¢nych nakladt snizenych 0 nartist
inflace.

Prave tyto indexy je nutno vzit v uvahu pii stanovovani pfedpovédi z hlediska vyvoje nakladu.
Obecné, zjednodusené je mozno fici, Zze piedpovéd projektu lze dosahnout v zasadé
nasledujicimi zplisoby:

- zjistény aktualni stav projektu v ¢ase a nadkladech + zbyvajici Cas a naklady;

- zjiStény aktudlni stav projektu v ¢ase a nakladech + zbyvajici ¢as a naklady, korigované
s ohledem na dosavadni a ptfedpoklddany vyvoj projektu;

- zjiStény aktudlni stav projektu v ¢ase a nakladech + novy plan ¢asu a ndkladd, pokud se
predpokladaji radikalni zmény proti ptivodnimu planu.

Projektovy tym voli variantu zpracovani piedpovédi také podle vyhodnoceni stdvajiciho a
piredpokladaného stavu disponibilnich zdroji a podle dalSich okolnosti.

K ptedpovédi budouciho vyvoje projektu se Casto pouziva metoda planovani scénartu. V
soucasné odborné literatuife muze zdjemce nalézt fadu textl, které popisuji, jak se daji vyuzit pro
predikci napf. statistické analyzy, specializované kiivky nebo Markovovy fetézce. Zejména
metody statistické analyzy mohou byt vyuzity k analyze trenda (Vviz statisticka analyza ¢asovych
fad), protoze statistickd analyza umoznuje charakterizovat nahodné vlivy a tyto charakteristiky
pouzit pro stanoveni pravdépodobnosti jejich vyskyti.

20.8 Vyhodnoceni odchylek a piiprava rozhodnuti

Jakmile projektovy tym vyhodnoti zjisténé odchylky, mize pfistoupit k hledani moznosti, jak
je odstranit. Najit potfebné opatieni neni Casto jednoduché. Obvykle je nutno zvazit nékolik
variant a nalézt ndhradni moZnosti alternativnich feSeni. K tomu mlZe projektovy tym pouzit
fadu metod k feSeni problémi.



Velmi vyhodné je pouzit metodu modelovani a simulace pro analyzu moznych nésledki
pfipadnych rozhodnuti (,, What if*“ Analysis).

Pii procesu piipravy rozhodnuti o moznych zasazich do projektu je nutno vzit v uvahu fadu
okolnosti a omezujicich podminek. Pravé zde se vyznamné uplatnuje cely projektovy tym, ktery
ma byt slozen z riznych odbornikt, kteti by méli uplatnit hlediska svych profesi.

Kromé¢ pfipravy rozhodnuti bychom si m¢li v§imat i nahodnych vlivii, které odchylku
zpusobily, a méli bychom si promyslet, zda je neni mozno pro budoucnost néjak eliminovat
nebo je piiste alespont zahrnout do analyzy rizik.

V prubéhu vyhodnocovani zjisténych odchylek je nutno zkontrolovat, zda neni zapotiebi plan
opravit s ohledem na cile projektu, které se zménily, nebo s ohledem na piijaté zmény projektu.

Vyplati se poznamenat i zamitnuté varianty opatfeni a divody jejich zamitnuti, abychom
ptipadné neztraceli ¢as rozborem analyzovanych, jiz zamitnutych navrhi.

20.9 Provedeni ridicich zasahi

Piijaté feSeni je potieba co nejrychleji €inné€ prosadit a ovlivnit tak dalsi pribéh projektu.
Ptedevsim to znamena dikladné opatieni popsat a adresné ulozit pracovniklim jeho terminové
provedeni. Neméli bychom zapomenout zkontrolovat, zda pokyny byly pfedany na misto uréeni
a zda vydanym ptikazim bylo spravné a v plném rozsahu porozuméno.

Je nutno také kontrolovat, zda jsou vydané piikazy plnény, a vyvozovat sankce, pokud bychom
zjistili ignorovani nebo $patné plnéni vydanych natizeni. Abychom mohli ¢inné provadét
potiebné fidici zasahy, je nutno zajistit, aby projektovy manazer, resp. i dalsi clenové
projektového tymu, méli ptislusné pravomoci, které jim fizeni projekti umozni.

Pokud takové pravomoci projektovy manazer nema nebo je mu jinak branéno jeho pravomoci
uzit, je nutno tento problém okamzité eskalovat ve firme na ptislusné vyssi uroven fizeni, aby
se dosahlo feSeni situace!

20.10 Ndstroje kontroly pritbéhu projektu

Kontroly jsou nutné ke sledovani skute¢ného postupu praci na projektu oproti planu projektu.
Slovo kontrola vzbuzuje dojem pejorativniho vyznamu zahrnujiciho moc, pfevahu nebo
autoritu. Mnoho projektovych manazeri (zejména novych) ma proto sklon vyhnout se nutnosti
zavést a provadét kontroly projektli. V roce 1997 byl kritizovan management projektu v hodnoté
2,2 miliardy, jehoz cilem byla automatizace velké Casti ¢innosti Imigra¢ni a naturaliza¢ni
sluzby, protoZe v projektu z&asti chybély jasné stanovené milniky, které by zieteln€ ukazovaly,
zda projekt postupuje podle planu a v ramci rozpoétu. Uéelem projektovych kontrol je zméfit
nebo sledovat postup praci smérem k vasim cilim, vyhodnotit, co je tieba pro dosazeni téchto
cili ud¢lat, a pfijmout opatfeni k naprave, aby stanovené cile byly skute¢né dosazeny. Proto
musite provadeét kontroly (zjistovanim a vyhodnocenim udaji), jinak se vas projekt odchyli od
stanovené¢ drahy a viibec o tom nebudete védét.

To, co mérite, je to, cemu bude vénovana pozornost.

vvvvvv

dimenze ,trojimperativu‘. Hierarchicka struktura ¢innosti (WBS), sitovy graf, ktery obsahuje



kazdy prvek hierarchické struktury (WBS) a odhad nakladd pro kazdou ¢innost, ukazuji, jak by
méla realizace projektu probihat. Jakakoli odchylka — a obvykle jich byva vice — od tohoto
trojrozmérného planu vyzaduje opravnou akci. Bez takového planu je kontrola nemozna.

Kontrolami zjistite, zda se plan dodrzuje. Existuje n¢kolik omezujicich kontrolnich néstroji,
napf. pozastaveni zdrojii nebo prava nakladat s finanénimi prostfedky podle vlastniho uvazeni.
Kdyz manazer projektu tyto metody pouzije, ma jistotu, ze projektovi pracovnici musi o pouziti
zdroji nebo financ¢nich prosttedkl pozadat, a tim ziska vétsi piehled.

Manazer projektu mize naptiklad pozadovat, aby pro kazdy vydaj ptesahujici 1000 dolard, byl
nutny jeho souhlas. Nebo muiZze chtit, aby kazdy psany ¢i kresleny vystup mél jeho podpis.

Podobné druhy kontrol pfekracujici hranice projektového planu, protoze nuti pracovniky, aby
v prub&hu provadeéni kazdé projektové ¢innosti nebo ukolu vyhledali manazera projektu kvili
povoleni. Kdyz nékdo nepozaddd o schvéleni dilezit¢ho planovaného ndkupu, je to pro
Manazera projektu signal, ze se projekt odchylil od planu.

Tento typ omezujici kontroly se muze dobfe hodit pro nezkuSeny tym nebo u obtiznych
projekti. Bézné je ale vhodny pouze pro velmi malé projekty. Pokud by u velkych projektt
skutecné vSechna rozhodnuti méla prochazet pres manaZera projektu, projekt by se nehnul z
mista, protoze manazer by nem¢l ¢as prohlédnout obrovské mnozstvi dokumenti predlozenych
ke schvaleni.

Utinnou variantou této omezujici kontrolni metody je vyzadovat nezavislé kontroly a ovéfovani
kvality nebo pfedloZeni testovacich dat jako prostiedku k oveéfovani postupu projektu. Mohli
byste naptiklad trvat na tom, aby test kazdého podsystému byl schvalen lidmi pracujicimi na
jinych souvisejicich podsystémech.

Jinou metodou kontroly projektu je vlozit veSkerou davéru do ¢loveéka provadéjiciho konkrétni
ukol. Jde o formu fizeni podle vyjimek, kdy chcete byt informovani pouze o jakémkoli
,politickém* problému nebo odchylce od specifikace provedeni, ¢asového planu anebo
rozpoctu. Tato metoda je vhodna, kdyz jde o ¢loveka, ktery je schopen rozpoznat odchylky od
planu a uvédomuje si, ze je tieba je okamzité nahlasit manazerovi projektu. Tento ¢lovék musi
byt také schopen problém jasné formulovat. ProtoZze uvedené tii podminky jsou malokdy
splnény, nelze tento druh kontroly pouzivat bézné.

Nejlepsim zpisobem kontroly je zjist'ovani stavu projektovych tikolti. Za mnohem lepsi ptistup
Ize povazovat metodu, kdy manaZer projektu zjistuje stav praci provadénych piimo
projektovym tymem a podpiirnymi tymy. I tento druh kontroly vychazi spise z piedpokladu
teorie Y, ze lidé pracujici na projektovych ukolech se budou snazit odvést dobrou praci (coz je
Casto predpovéd’, kterd se sama splni), nez na piedpokladu teorie X, Ze lidé neodvedou dobrou
praci. Informace o pribéhu ¢innosti 1ze ziskat ¢tenim zprav nebo organizovanim kontrolnich
schiizek.

20.10.1 Zpravy
Podéavani zprav o pribéhu jednotlivych ¢innosti projektu byvéa Casto oznacovdno pojmem
reporting.

Pro efektivni podavani zprav je potieba pii zahajovani projektu presné stanovit (napt. formou
planu komunikace projektu):

- Kdo bude podavat zpravy (stanovit osobni zodpovédnost a ptipadny zastup).

- Komu se budou podavat zpravy (Oznacit jedno misto a osobu — Single Point of Contact
/SPC/. Bézné zpravy se podavaji obvykle pracovnikovi, ktery je povéfen zpracovanim



kompletniho piehledu. Mimotadné zpravy se piedavaji obvykle piimo projektovému
manazerovi).

- Jaky bude obsah zprav (Casové plnéni, nakladové plnéni, Cerpani zdroju atd., jednotky,
druh mény pro naklady atd.).

- Jaka bude forma zpravy (struktura v ¢lenéni: tivodni identifikacni cast, jednotlivé
polozky hlaseni stavu, vyhled na dalsi obdobi, komentéfe, podpisova cast).

- Kdy budou zpravy podavany (pfesny termin, k némuz bude provadéna kontrola, a
termin, k némuz ma byt podéna zprava — napf. stav k poslednimu dni mésici véetné
udalosti do 22 hodin podat do 12 hodin druhého kalendainiho dne nasledujiciho mésice).

- Jakym zplsobem budou zpravy predavany (e-mail, SMS, fax, pisemné s podpisem

apod.).

Jen tak Ize zajistit, Ze projektovy tym dostane véas ptesné zpravy, aby se podle nich mohl
rozhodovat pfi fizeni projektu.

Frekvence podavani zprav (denni, tydenni, mési¢ni) musi byt nastavena tak, aby tym m¢l
dostatek v€asnych zprav pro fizeni, ale aby nebyl zahlcen mnozstvim zbytecnych zprav.

Nejcastéji se tento interval stanovi jako pfiblizna tfetina z primérné délky, vypoctené ze vSech
délek Cinnosti projektu. Respektuje se zasada, ze ma-li ¢innost byt dokoncena v planovaném
terminu s dodrzenim nakladd, je potieba ji minimalné dvakrat za jeji prubéh zkontrolovat.
Pokud pfi prvni kontrole zjistime nezddouci odchylky, mizeme provést napravna opatieni a
zkontrolovat jejich ucinnost. Tak je vysoka pravdépodobnost, ze ¢innost bud dokoncena podle
planu. Pokud bychom pfi druhé kontrol zjistili, Ze napf. termin dodrZen nebude, miZeme
alespont uz s predstihem organizovat nasledna opatieni (napf. odsunout nastup pracovnikl u
navazujici ¢innosti).

Velmi prospésné se ukazuje pozadovat nejen podévani zprdv o soucasném stavu, ale i

stanovisko k mozné piedpovédi budouci situace na potiebny pocet budoucich obdobi, nebo také
pfipadna upozornéni na mozné predpokladané zmeny.

Pokud vse probiha podle planu, neni potieba podavat podrobné zpravy. Podavaji se zpravy jen
o mimotadnych odchylkach (report by exception).

Samoziejm¢e informace o mimotadnych udalostech se podavaji okamzité! Nikoli az v terminu
hlaseni!

Podané zpravy je potieba kontrolovat a vyvozovat sankce, pokud jsou zpravy tmysiné
zkreslovany. Podobné neni mozno trpét opozdéné podévani zprav a je potieba okamzité
pozadovat napravu. Kontrola zprav Casto vyzaduje Cas a naklady, takze se ¢asto vynechava.
Negativni nasledky rozhodnuti na zaklad¢ nepravdivych zprav v§ak mohou zpiisobit ndklady
daleko vétsi.

Moznost ziskavat zpravy prubézné¢ a kontrolovat jejich soulad se skutecnosti je potieba zajistit
1 legislativné, napt. ve smlouvé o moznostech externi inspekce nebo externiho auditu u cizi
firmy, resp. Udé€lenim pravomoci projektovému manazerovi kontrolovat praci pracovnikii na
projektu v riznych oddé€lenich firmy.

Ke sledovani stavu pribéhu praci a kontrole podavanych zprav lze dnes vyuzit i
telekomunikacni techniku, napt. dalkové ptripojené kamery na intranetovou pocitacovou sit’, na
kterou ma projektovy tym moznost se piipojit.



Zpravy se déli do tii velkych kategorii: zpravy tykajici se vysledkti v dimenzi provedeni, zpravy
tykajicich se ¢asového postupu praci a zpravy tykajici se ndkladi. Mohou se psat ve formeé
souhrntl, aby se ziskal celkovy ptehled o stavu projektu, nebo mohou podrobné informovat o
urcité ¢innosti nebo jiném prvku projektovych praci. Zpravy jsou ur¢eny bud’ vyhradné jen pro
organizaci, kterd projekt realizuje, nebo jsou urceny i pro lidi mimo organizaci, napi. pro
zakaznika nebo dodavatele.

Zpravy by mély byt vzdy co nejkrat$i. Protoze mnoho lidi, kterych se projekt tyka, zpravy
vyzaduje, pievlada snaha rozeslat jednu zpravu velkému okruhu lidi. To je chyba. Mnozi z
téch, ktefi si preji byt o postupu projektu informovani, se nezajimaji o podrobnosti. To se tyka
zejména Casove zaneprazdnéného managementu (projektové organizace i zdkaznika), pro néz
by mél manazer projektu ptipravu stru¢né zpravy na urovni souhrnu. Takové zpravy Ize rovnéz
rozesilat lidem, ktefi se zajimaji jen o ur€ité aspekty projektu a nevyzaduji vSechny podrobnosti
v kazdé zprave.

Je dobré zatadit do zpravy obrazky, ukazky a modely, zejména u projektd na vysoké technické
urovni nebo u projektt, kde velka ¢ast prace probiha v zemépisné odlehlych mistech. Pro lidi,
ktefi nejsou do projektu podrobné zasvéceni, je Casto obtizné predstavit Si stav realizace
projektu, ocekdvany vystup nebo dokonce koncepci projektu. Témto lidem je zdaleka
nejvhodnéjsi poskytovat zpravy formou konkrétnich faktografickych popisi, obrazki atd.

Ma-1i vaSe organizace uzavieny televizni okruh, da se pro tyto ucely vyborn¢ vyuzit. Nékteré
firmy pfenasi pocitacova data pomoci satelitu nebo jiného pfenosu, coz umoziuje, aby Si
geograficky vzdalena pracovisté zkonstruovala model nebo pievedla do trojrozmérmné graficky
informace o navrhu konstrukce. VSude existuje fax a e-mail, ktery také umozni lidem ve
vzdalenych mistech, aby si v téméf realném Case prohlédli nacrtky a obrazky. Vzdy je dulezité
vyhnout se pasti nadmérného reportovani. ,,Pohodli* kopirovacich zatizeni miize snadno vést k
tomu, ze se rozesila ptiliS mnoho kopii pfili§ podrobnych zprav pfili§ velkému poctu lidi. Je
uzite¢né najit si jednoducha a na prvni pohled viditelnd méfitka.

20.10.2 Kontrolni schizky

Potadat kontrolni schiizky je jako mit navigatora v letadle. Nepotiebujete je, kdyz jde vSechno
podle planu. Jejich ucelem je zjistit odchylky a opravit je. ZkuSeni manazeti projektd vi, ze
projekt nebude postupovat podle planu, ale nevi, jak se od planu odchyli. Jen naivni manazer
projektu se domniva, ze mu postaci plan a k dosazeni kone¢ného cile ,,trojimperativu® neni
dal$i navigace nutna.

Kontrolni schiizky jsou vystraznym zatizenim, které upozoriiuje na odchylku od drahy.
Nadfizeny manaZzera projektu a jini ¢lenové vrcholového managementu budou Casto chtit znat
stav projektu. | kdyz to nemusi platit pro relativné bezvyznamné projekty realizované v ramci
vlastni organizace, je to zcela bézné u komer¢nich vyvojovych projektu, kde jsou v sazce penize
spole¢nosti, a u stavebnich projekt provadénych na zakladé smlouvy o dilo pro nékoho jiného.

Zakaznik (u externich projekti) také muze chtit, aby se organizovaly periodické nebo tematické
kontrolni schiizky. Tyto pozadavky, jejich povaha a rozsah, by mé¢ly byt zahrnuty do dohodnuté
smlouvy o dilo.

Lidé pracujici na projektu si také pieji, aby se ¢as od ¢asu konaly kontrolni schtizky hodnotici
cely projekt. Jejich prostfednictvim se mohou doveédét, zda bude tieba jejich praci oproti planu
upravit, aby vyhovovala n&jaké nové situaci, nebo vSe dél probihd podle ptivodniho planu (coz
se nikdy nestane).

Kontrolni schlizky za ucasti vSech lidi, ktefi na projektu pracuji, jsou prostfedkem pro



vzajemnou komunikaci a mohou pfispét ke zvySeni motivace.

Kontrolni schiizky, periodické i tematické, by se mély planovat. Existuji otazky, které je vhodné
projednat témét vzdy.

Na kontrolni schlizky 1ze pohliZet jako na velmi maly projekt. Jeho cilem je ziskani vSech
piislusnych informaci. Ma sviij Gasovy plan a naklady. Casovy plan miZe predstavovat
jednoducha formulace uvadéjici, ze kontrolni schiizka bude trvat dvé hodiny jedno konkrétni
odpoledne. Néklady zavisi na poctu zacastnénych a dobé vénované ptipraveé. Pro kontrolni
schiizky by mél existovat plan. VSichni Gi€astnici by méli znat ,,trojimperativ kontrolni schiizky
a byt pfipraveni splnit své tikoly. To znamend, Ze manazer projektu musi védét, jak dlouhy a
jak podrobny by mél byt jejich piispévek. Kontrolni schiizky 1ze také povazovat za urcity druh
osobniho setkani.

Otazky
Pokladejte otazky, které nemaji charakter ptikazu. Sikovny manaZer projektu se naudi, jak na
kontrolnich schiizkach klast otazky. Cilem vaSich otazek neni n€koho ztrapiiovat nebo
pranyiovat, ale zjistit, jak se projekt odchyluje od planu, abyste mohli provést korekci. Chcete
veédét, co se dosud stalo a nestalo, ale zménit mizete pouze budoucnost. I kdyz otazky tykajici
se minulosti vdm mohou pomoci piedvidat, co bude tieba v pfistich dnech nebo tydnech ud¢lat,
mohou vyvolavat strach, pokud se néco nepodafilo. Ptejte se proto tak, aby vaSe otazky
nepusobily jako vyhruzka. Nebudete-li vy nebo jini (napt. vedouci oddé€leni konfigurace nebo
fizeni kvality (QA) klast otazky, nékteti 1idé vam dobrovolné kritické informace nesd¢li.
Nasledujici otazky jsou ptikladem nedirektivné formulovanych otazek:

- Co vas nejvic znepokojuje?

- Ocekavate néjaké problémy, o nichz jsme dosud nehovoiili?

- Jaké potiZe u vas stale pretrvavaji a co se déla pro jejich odstranéni?

- Potiebujete néjaké zdroje (lidi nebo véci), které jesté nemate?

- Vyskytuji se soucasné¢ néjaké problémy s persondlem nebo ocekavate, ze né&jaké

nastanou?

- Vite o nécem, co vam narusi harmonogram plnéni ukolu? Pokud ano, o co jde?

- Co by mohlo pomoci zvysit vasi diivéru v ¢asovy plan?

- S jakymi riziky v ¢asovém planu pocitate?

- Existuje néco, v ¢em bych vam mohl pomoci?

- Muze splnéni vaseho ukolu vést k né¢jakému prevratnému technickému vynalezu nebo
fesSeni, které by bylo vhodné nechat patentovat?

- Dosahla néktera z praci provadénych na vasem ukolu takové tirovné, Ze by mohla byt
vyuzita jako konkuren¢ni vyhoda pro ziskéani dalsich obchodi?

- Existuji ale i hodnotici nebo do minulosti zaméfené otazky, které mohou pusobit
negativné:

- Co se nepovedlo? Kdo to zavinil? Pro¢ jste to neptedvidali?

Ve vétsiné€ piipadl by se tento druh informaci mél ziskavat pti nevefejném osobnim setkani, a
dokonce i tam lze otdzky formulovat mén¢ vyhruzné. Prvni otdzku lze naptiklad vhodnéji
preformulovat na ,,Co byste pfisté délali jinak?*“. Planujte kontrolni schizky a pocitejte s tim,
7e vynesou na povrch problémy. Pokud jde o kontrolni schiizky a vySe uvedené otazky,



zapamatujte si, ze je témer jisté, ze uslysite Spatné zpravy. Mnozi z nas nedokazi reagovat na
Spatné zpravy prilis pozitivné, takze se kontrolni hodnoceni mize Casto zvrhnout ve vzajemné
obvinovani a hledani vinika. To k ni¢emu nevede. Schiizka se tim rozbije a znici se spousta
dalsi prace na projektu. Pii vedeni kontrolni schiizky bud’'te vécni, drze se faktl a ptejte se,
abyste nasbirali co nejvic informaci.

Periodické kontrolni schiizky

Obvykle by se tato forma kontroly projektu méla provadét jednou za mésic. U nékterych
projektl postaci, kdyZ se kontrolni schlizka kon4 jednou za rok nebo jednou za tfi mésice, jiné
mohou vyzadovat tydenni nebo dokonce kazdodenni vyhodnoceni. Pfi pravidelnych kontrolach
Ize zachytit odchylky od planu dfive, neZ se z nich stane velka pohroma pro cely projekt.

Tematické kontrolni schiizky

Existuje mnoho druhd tematicky zamétenych kontrolnich schlizek projektu. Vybér zavisi na
povaze ukoli a pozadavcich zakaznika. Projekty zabyvajici se vyvojem novych vyrobkii,
technické a v $ir§im smyslu hardwarové a softwarové projekty maji kontroly zamétené na
nasledujici témata:

- Navrh koncepce / konceptualni (pojmovy) model.
- PfedbéZzny navrh.

- Detailni navrh.

- Vyroba.

- Kompletace pred odeslanim.

- Rizeni (management).

- Zakaznik.

Ptesné nazvy pro tyto tematické kontrolni schiizky se budou v kazdé organizaci trochu lisit a
urcity rozdil bude i mezi softwarovymi projekty a projekty typu poskytnuti sluzby ¢i vytvoreni
studie na jedné stran¢ a projekty vytvarejicimi konkrétni hmatatelny produkt na druhé stran¢.
Vsechny tyto kontrolni schliizky jsou €asto zahrnuty ve smlouvé a mohou byt podminkou pro
pokra¢ovani dalSich praci na projektu. V takovém piipadé maji byt tyto kontroly na sitovém
grafu jasné vyznaceny jako samostatné Cinnosti a je vhodné je povazovat za hlavni milniky
projektu.

Kontroly provadéné managementem a zakaznikem Casto znamenaji velkou zatéz, ale mohou
podpofit zajem a angazovanost vSech lidi zapojenych do projektu. Aby tomu tak bylo, musi
manazer projektu ziskat od vSech projektovych pracovnikii predstavu o otazkach, kterymi by
se méla kontrolni schlizka zabyvat. Na zaklad¢ predbéznych navrha se pak v mensi skupiné
klicovych pracovnikli provede uzs$i vybér a vymezeni témat kontrolni schizky. V této fazi
manazer projektu deleguje zodpoveédnost za jednotlivé ¢asti na jiné pracovniky. (Ujistéte se, ze
na oficialni kontrolni schiizce nebude vystupovat s piispévkem piiliS§ mnoho lidi, aby to
nevypadalo jako v cirkuse.) Potom zorganizujte zkuSebni setkani s dostate¢né velkou skupinou
lidi, ktera se na projektu podili, a vyzvéte ji ke kritice. Pak si pfipravte materialy pro formalni
prezentaci, ale jeSté pfedtim je vhodné uspoiadat druhou simulaci kontrolni schizky s
rovnocennou skupinou manazert reprezentujicich stejnou kvalifika¢ni strukturu, jakou budou
mit ucCastnici oficidlni kontrolni schizky. Lidé, ktefi se ucastni této simulované kontrolni
schiizky, by vam méli poskytnout presnéjsi predstavu o tom, jak vyleps$it nebo zménit prezentaci
materialt. Je-li to mozné, natoéte Si prezentaci na videokazetu, abyste se k ni mohli pozdé&ji



vratit a zhodnotit ji.
Dilezité kontrolni prezentace mohou byt dobrou ptilezitosti.

Ted’ jste pfipraveni uspofadat oficidlni kontrolni schiizku, po niz se doporucuje celou ji
zopakovat znovu pro vsechny, ktefi na projektu pracuji. Stejn¢ jako vas je zajima, na co se ptal
management a zdkaznik, a stejné¢ tak pro né€ bude zajimavé a motivujici, kdyz vénuji trochu ¢asu
tomu, aby se doveédé¢li, co se déje, a ziskali prehled o konkrétnich otazkéch, které se na kontrolni
schiizce projednavaly.

Kontrolni otazky
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Uved’te predpoklady disledné kontroly projektu.

Specifikujte strategie pfistupu ke kontrolnim procestim pribéhu realizace projektu.
V ¢em spociva kontrola plnéni termint?

V ¢em spociva kontrola plnéni zdrojti a ndklada?

V ¢em spociva kontrola kvality?

Jakym pojmem oznafujeme podavani zprav?

Jaka je nejvhodné;jsi frekvence podavani zprav?

Vyjmenujte zpisoby vykazovani stavu realizace projektu.

Jakymi metodami porovnavame plan a skutecnost.

. Charakterizujte metodu procentniho plnéni a SSD.
. Jak zpracovavame vykazy projektovych naklada?
. Specifikujte problémy sledovani nakladu.

. Jak pfistoupite ke sledovani nékolika projekt soucasné?



21 UKONCENI PROJEKTU

Faze ukonceni projektu je zakoncenim a vyvrcholenim celého projektového usili. Je stejné
dualezita jako ostatni faze projektu, a proto je ji tfeba téz naplanovat.

Touto fazi kon¢i veskeré bézici procesy projektového fizeni a feSitelskych tymi. Déle dochazi
k pfedani a ptevzeti kone¢ného produktu zakaznikem, coz je spojené se splnénim akceptacnich
kritérii. Teprve po jejich splnéni a odsouhlaseni dochazi k zavére¢né fakturaci, ukonceni
smluvnich vztahii, uzavieni administrativy a schvaleni zavére¢né zpravy. Archivaci vSech
dokumentli pro piipad nezavislé kontroly (auditu), nebo ptipadnych spord byva projekt
ukoncen.

Konec projektu je dan splnénim vsech podminek pfijeti piesné a jasn¢ formulovanych v zadani
projektu, resp. ve smlouvé se zadavatelem, resp. splnénim cile (trojimperativu) a ptinosi
projektu vcetné vyrovnani vSech zavazki, zejména financnich.

Dulezitym pfinosem projektu jsou pouceni a znalosti, které pfi jeho realizaci ziskame. Je dobré
je shrnout a vyhodnotit do zpravy projektu. Mohou byt cennym zdrojem informaci pro projekty
dalsi. K hlavnimu vyhodnoceni prubéhu projektu vCetné navrhu opatieni ke zlepSeni tizeni
dalsich projektd je urcena po-projektova faze.

Projekt je mozno ukoncit razné€. Nékteré projekty konci, protoze firmy provedly uspésné
vSechny Ukoly a dosahly stanoveného cile — to je idedlni pfipad. Dalsi kon¢i rozhodnutim
sponzort kviili zménam priorit. Jiné kviili chabému fizeni.

Hodné projektovych tymii si mysli, ze projekt konc¢i odevzdanim hlavniho vystupu — neni tomu
tak. Kazdy projekt ma tfi stézejni Casti (pfedprojektova, projektova, poprojektova). Pro to,
abychom projekt mohli pokladat za fadn€é ukoncCeny, musi byt uskutecnény vSechny. Vsem
musi byt rovn€z vénovana stejna pozornost.

21.1 Ukon¢eni projektu v ramci jeho Zivotniho cyklu

Projekt jako celek ¢lenime na kratsi ¢asova obdobi - faze. Divodem je usnadnéni komunikace,
vytvoreni uréitych pravidel, postupd a nastroji vztazenych k jednotlivym fazim, porozuméni
vSech zac¢astnénych o postupu piipravy a realizace projektu. Vyznam fazi projektu spociva i v
tom, ze umoznuji lepsi kontrolu nad pribéhem projektu. Faze na sebe navazuji a Gspésné
uzavieni jedné faze je obvykle potfebné pro zahajeni faze dalsi. Ukonceni faze projektu je
mozné po prezkoumani kli¢ovych predmétti dodavek a zjisténi, ze dodavka byla splnéna
(dosazeni milniku projektu — dil¢ich cilit). Po skonéeni faze je mozné dalsi pokracovani projektu
piehodnotit. Pouziti fazi umozni také sledovat hlavni ukazatele projektu pro jeho hodnoceni a
finanéni vyjadienti rizika.

Posloupnost fazi (sekvence) se nazyva zivotni cyklus projektu. Zivotni cyklus projektu je
uvadeén jako prostiedek k definovani zacatku a konce projektu a jeho fazi, obvykle ohrani¢enych
milniky.

S ohledem na jedine¢nost kazdého projektu neni vlastni ¢lenéni Zivotniho obdobi pevné
vymezeno, tedy je otevienym procesem. Pro rizné druhy projekti mohou byt pouzity rizné
modely ¢lenéni na faze. Tim se zvySuje sloZitost jejich koordinace a fizeni. Pro usmériovani
praci smérem k dil¢im ciliim nebo konclim f4zi nebo pro dodrzeni intervalli mezi cili ¢i fazemi
1ze pouzit milniky projektu.



V Zivotnim cyklu projektu miize dochéazet k ukonceni jeho jednotlivych fazi (etap), v nichz
probihaji mini-cykly rozhodovani. Podle ucinénych rozhodnuti projekt pokracuje nebo
nepokracuje. Specifickym ptipadem je piredCasné ukonceni projektu v jeho pted-projektové
fazi, po které se rozhoduje, zda projekt zahajit, nebo ne. Standardni ukonceni projektu je
soucasti projektové faze. Projektova faze je oramovana dil¢imi fazemi inicializace a ukonceni.
Témito fazemi musi probéhnout vSechny projekty. Pokud ve fazi inicializace dojde Kk
negativnimu rozhodnuti o realizaci projektu, musi prob&hnout faze ukonceni (alespon stru¢né
zdivodnéni negativniho rozhodnuti).

Cilem faze inicializace je definitivné rozhodnout o provedeni projektu. Rozhodnout o vlastni
strategii projektu, na kterou bezprostiedné vazou cile projektu. Jsou to vybrana ,,svodna“
kritéria (opatfena stanovenou metrikou), kterd musi byt splnéna, aby projekt mohl byt pokladan
za uspeéSny. Méla by minimaln€ zahrnovat ukazatele nakladi, Casu a kvality vystupniho
produktu (ve stanovené konfiguraci).

Cilem faze ukonceni je dokumentovat, archivovat a vyhodnotit zkuSenosti z projektu a uzavtit
tim provedené nebo preruSené projekty.

Cilem planovaci faze je vytvofit projektovy plan. Cilem realiza¢ni faze je splnit projektovy plan
(dosdhnout trojimperativu) a dodat poZzadovany vystup ve smlouvou stanovené podob¢ dle
pozadavkl zdkaznika.

V piipadé dodrzovani vyse uvedenych pravidel zpravidla konci fizeni projektu uspéchem, tzn.
splnénim trojimperativu - cile projektu.

21.1.1 Co vS§echno poprojektova faze zahrnuje?

Ukonceni projektu je ¢asové obdobi od skonceni vlastni (fyzické) realizace az po archivaci
vSech dokumentt projektu. UkonCovani tedy zahrnuje fadu procesnich kroki - sérii ¢innosti. Je
odpovédnosti projektového manazera je zajistit. To znamena, Ze projektovy manazer by mél
ukonceni projektu naplanovat jiz na zacatku projektu, a to i z hlediska cili, kterych ma v této
fazi dosahnout. Seznam obecnych cill projektového manazera (i kdyz tento seznam nemuze a
neni uplny a pro konkrétni projekt ho je tfeba uzpusobit dle cilti organizace i osobnich cild
projektového manaZera a jeho tymu) uvadi Taylor!®*:

- poskytnout zakaznikovi vyrobek nebo sluzbu podle jeho pozadavki a specifikaci,
- snazit se splnit cile projektu v€as, podle rozpoctu a ve stanovené kvalité,
- udrzovat otevienou komunikaci se zainteresovanymi stranami,

- béhem zivotniho cyklu projektu si vyzadat a podporovat nejméné dvé nezavislé
kontroly,

- zdokumentovat a do registru knihovny podniku ulozit uplnou historii projektu,
- zdokumentovat dulezité informace ziskané béhem projektu,
- hledat aktivné nova pracovni zafazeni pro ¢leny projektového tymu.

S trochou nadsazky mizeme fict, Ze poprojektova faze zac¢ina druhy den po odevzdani hlavniho
vystupu projektu.

4TAYLOR, James. Zaciname ridit projekty. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2007, xii, 215 s. ISBN 978-80- 251-
1759-0.



Ukoncena je pak, kdyz:

1. byla uzavi‘ena vSechna administrativa: Z hlediska administrace projektu je nutno
ud¢lat nékolik zasadnich krok:

- Zabezpecte pisemné odsouhlaseni, ze projekt nasledoval vSechny pozadované
standardy a certifikace.

- Vyfeste vSechny spory s dodavateli a vyrovnejte nezaplacené ucty.

- Uzavfete uCetnictvi. Uzaviete nadkladové kategorie a zabezpecte oficialni
potvrzeni, ze se na vas projekt nebudou uctovat zadné dalsi néklady.

vvvvvv

poprojektové casti. Jejim hlavnim cilem je objektivné zhodnotit prubéh projektu.
Termin realizace je nutno naplanovat tak, aby se ho mohli zicastnit zastupci vSech
klicovych zainteresovanych stran (Clenové projektového tymu, zdkaznik, vedeni
spolecnosti, hlavni dodavatel¢é a podobn¢). Pifimou odpovédnost za realizaci
zaveérecného hodnoticiho setkani nese projektovy manazer. Ten by mél mit jasno v tom,
jaky je ucel setkani a jakych vystupti ma byt setkanim dosazeno. V ramci samotného
setkani by mély byt projednany piedevsim tyto oblasti:

zhodnoceni vysledkd,

efektivita planovani,

- komunikace v projektu,

- produktivita projektového tymu,

- diskuze o specidlnich uspésich,

- diskuze o problémech a spornych otdzkach,

- diskuze o tom, jak promitnout zkuSenosti z tohoto projektu na budouci aktivity.
Co nejrychleji po ukonceni zavérecného hodnoticiho setkéni (ale ne vice nez po ¢trnacti

dnech) by mél projektovy manazer pfipravit a rozeslat zapis, ktery bude shrnovat
vystupy setkdni se zaméefenim na tyto body:

- Praktiky, které se osvéd¢ily, a proto by mély byt vyuzity v budoucich projektech.
- Kroky, které bude tieba ucinit k jejich zavedeni.

- Praktiky, kterym je nutno vyhnout se v nasledujicich projektech.

- Kroky, kterou budou podniknuty, aby se témto praktikdm piedeslo.

- Nejedna se o zdvérecnou zpravu, na jeji kvalitni zpracovani je potieba vice ¢asu

a riznorod¢jsi podklady.

Na zhodnoceni projektu se Casto pohlizi jako na proces, ktery je znacné slozity, protoze
je mozné nechat jej probihat jako soud, u kterého jsou jednotlivci obvinéni a potrestani
za své chyby.

Uspé&sné poprojektové setkani vyzaduje predeviim vybér spravnych témat, estné a
oteviené sdileni dojmti a zkuSenosti ucastnikii. Nejednd se o snahu nékoho obvinovat,
ale sjednotit se ve snaze naucit se, jak zlepSovat svou vykonnost. Setkani neni zalozeno
na nazorech, ale na faktech — dukazech.

vvvvvv



dokument projektu. Jedna se o dokument, ktery shrnuje vSe podstatné z jeho pribéhu.

vvvvvv

zdrojem informaci pro sestavéni jsou vystupy z hodnoticiho setkdni zainteresovanych
stran. Hodnota zavéreCné zpravy neni stanovena poctem stran, ale kvalitou ziskanych
informaci (u mensich projektd mtze mit cely dokument pouze nékolik stranek, u
velkych muze obsahovat i vice neZ sto stran). Zavéreéna zprava je jen tak dobra, na jak
dobrych informacich stavi. Informace musi byt kompletni, podrobné a piesné.
Zavérecna zprava projektu by méla obsahovat zejména tyto Casti:

1. Projektovy tym: jméno a ptijmeni, pozice a zodpovédnost, kontakty, fotografie.

2. Uvodni informace jsou shrnuty v podobé identifika¢ni listiny nebo logického
ramce.

Zainteresované strany:

4. Seznam kliCovych zainteresovanych stran, jejich charakteristika a aktualni
kontakty.

5. Vyhodnoceni analyzy zainteresovanych stran realizované v predprojektove casti
a divody zmén v ptipadé, ze nastaly.

Harmonogram projektu:
Kone¢na podoba (pocet aktivit, doba trvani, vyuziti zdrojl).

Porovnani s planem a zdivodnéni realizace zmén, kdyz nastaly.
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Rozpocet:

10. Konec¢na podoba ovérena ucetnim oddélenim.

11. Porovnani s planem a zdivodnéni realizace zmén, kdyz nastaly.

12. Rizika:

13. Vytvofeny seznam rizik, k nimz doslo, a opatieni, ktera byla pouzita pro jejich
oSetteni (v€etné zdrojli a financnich prostiedki).

14. Porovnani s ptivodni analyzou rizik, vyhodnoceni spravnosti a irovné efektivity.

15. Celkové zhodnoceni:

16. Individualni zhodnoceni. Kli¢ové zainteresované strany zhodnoti priib¢h
projektu.

17. SWOT analyza. Hodnoceni zainteresovanych strany budou shrnuta v podobé
SWOT analyzy

18. Doporuceni a rady do budoucna. Jedna se o ptehledny seznam rad a doporucent,
ktery by se mél zohlednit pii realizaci budoucich projektii (pozitivni i negativni),
rovnéz by mél byt navrzen seznam krokd, které je nutno pro realizaci uskutecnit.

19. Piilohy. Tato ¢ast bude obsahovat vSe, co bylo v pribéhu realizace dulezité.
Pattfit sem muze: databaze a kontakty na zbyvajici zainteresované strany; zapisy
ze setkani projektového tymu; foto-, video-, audiodokumentace; vysledky
prazkumii; smlouvy a podobné.

Pfed samotnym zahajenim praci na zavérecné zpravé je nutno jasné stanovit body
obsahu dokumentu, pfipravit jednotnou Sablonu a ubezpecit se, Ze ji budou vSichni
zainteresovani pouzivat. VSichni zainteresovani musi mit také jasno v tom, co je jejich
ukolem. Ne od kazdé zainteresované strany se bude vyzadovat stejny typ podkladu: od



nékoho se bude vyzadovat struéné zhodnoceni pribéhu, od jiného dodani rozsahlych
podkladi, naptiklad vykresové dokumentace. Timto postupem se Vvyhneme
komplikacim pfi kompletaci dokumentu.

Po tom, co vytvofime konecnou podobu zavérecné zpravy, je vhodné rozeslat ji
klicovym zainteresovanym strandm ke kontrole a schvaleni. Poslednim krokem je
distribuce a archivace zavérecné zpravy.

4. Archivace a dokumentovani poznatki: Vsechny dilezité dokumenty a podklady je
tteba archivovat. Jsou projekty, které veSkerou projektovou dokumentaci sjednoti a
zatadi jako soucast dokumentu zavérecna zprava, a kromé tohoto dokumentu zadny jiny
nearchivuji. Jiné projekty berou zavérecnou zpravu jako soucést Sir$i projektové
dokumentace (napf. zménova fizeni, kliCova jednéni, ale i seznam néahradnich dild,
navody k pouziti, instruktazni pfirucku nebo vykresy). Archivace dokumentace projektu
se provadi elektronicky i ,,papirové®. Pro dokumentovani poznatkt z projektu je tieba,
aby doSlo k procesu shromdzdéni, utfidéni a vyhodnoceni poznatkli pro ucely
prabézného zdokonalovani jiz bézicich projektli a pro vytvoreni databaze, ze které by
bylo mozné Cerpat pti piipravé novych projekti podobného typu. Proces zahrnuje:

- vytvofeni, ovéfeni a potvrzeni vSech pfisluSnych udaji o hmotnych vystupech
projektu, (idajové listy, kone¢na konfigurace apod.),

- dulezité udalosti (poruchy, regulac¢ni opatieni apod.),

- zalozeni databaze zkuSenosti pro fizeni poznatkd (uéebni lekce),

- zjistovani spokojenosti zakaznika a ¢lent tymu projektu,

- vyhodnoceni projektového feSeni a mira dosazeni parametrli ze zadani cila,
- shromézdéni doporuceni a ndvrhli na zdokonaleni.

5. probéhla oslava dosazeného uspéchu: Kazdy tspéch je tieba oslavit. Pod&kujte
neformalné lidem, kteti se na projektu podileli. Neformalni setkani spojené s oslavou
dosazeného uspéchu je skvelou teCkou za projektem. Poprojektové hodnotici setkani
kli¢ovych zainteresovanych stran i neformalni setkdni by mélo byt organizacné véci
manazera projektu. Cilem setkdni neni feSeni pracovnich zalezitosti, ale budovani
dobrych vztahii. Neformalni setkani je vhodné uskute¢nit v navaznosti na hodnotici
setkani; to nam zabezpeci pfitomnost vSech, ktefi se na uspéchu podileli. Nikdy
neporadejte neformalni setkani diive, nez budou dokonceny vSechny formalni aktivity.

Piisobnost manazera projektu je ukoncena po vyhodnoceni prukazii o dosazeni cilt
projektu, v souladu se smlouvou (mandéatni, fidici 1 smlouvou o dilo). Jeho ptisobnost
tak Casto pfesahuje az do faze uzivani produktu (faze provozni) a byva Casto spojena s
dohodnutou zaru¢ni dobou.

S ukoncéenim plsobnosti manazera projektu dochazi také k rozpusténi projektového
tymu

Zpétnd vazba je dulezita jak pro ¢leny projektového tymu, tak i pro manazera projektu.
Ten by mél pomoci ¢lentim projektového tymu s planovanim piechodu na novy projekt.



Diilezité
V pripadé, Ze projekt dopadl neuspésné, neni Zadny divod k oslavam. Financ¢ni

prostiedky, které byly na oslavu v rozpoctu vy¢lenény, by mély byt pouZzity na pokryti
vzniklych S§kod.

Ve zpétném vyhodnoceni projektu (uvedeném v zavérecné zprave), je fada parametrt, které ani
nelze vyhodnotit v terminu ukonceni projektu. Ne&které hodnoty parametrd nabihaji az v
priubéhu zkusebniho provozu produktu projektu, nebo i pozd€ji béhem zaru¢ni doby.

V nékterych piipadech muze jit i o nékolik mésict, piip. ucetnich obdobi. V jinych piipadech
je ponékud predcasné konstatovat ispéch, dokud se dodany produkt (vyrobek ¢i sluzba) neovéii
Vv praxi.

Proto je k hlavnimu vyhodnoceni pribéhu projektu, véetné navrhu opatieni ke zlepseni fizeni
dalsich projekti, urCena po-projektova faze. V jejim ramci je provedeno tzv. post —
implementa¢ni vyhodnoceni.

Cilem tzv. post-implementa¢niho hodnocenti je:
- objektivné posoudit vyuzité techniky, postupy fizeni projektu a poucit se z nich,
- ukazat, jak by se m¢ly upravit postupy, aby se budouci projekty realizovaly efektivnéji,
- zkontrolovat vykony tymu a cilové veli¢iny projektu.
Vyhodnocovaci proces je zalozen na rozboru pribéhu projektu véetné pozitiv / negativ a
zejména se tyka vyhodnoceni:
- spravnosti terminovych odhadi,
- spravnosti odhadi nakladd,
- spravnosti odhadu zdroji,
- postupu navrhu projektu,
- postupu pii fizeni projektu,
- prace projektového tymu,
- hrozeb a scénari,
- jednotlivych subdodavatelil,
- odhadu rizika,
- opatfeni pro snizeni rizika,
- a ruznych dalSich doporuceni pro nasledujici projekty (ndvrhy na zlepSeni procesil,
souvisejicich s navrhem a implementaci projektu).
Vstupem do vyhodnocovaciho procesu jsou zejména:
- navrhova a pracovni dokumentace,
- zpravy o prab¢hu projektu,

- zdznamy o jednani atp.

Vystupem vyhodnocovaciho procesu jsou zejména:



- post-implementacni analyza (zprava),

- navrh opatfeni a doporuceni s cilem napomoci pii zvySovani kvality fizeni dalSich
projektu,

- aktualizované soubory dat pro dalsi projekty atp.

Vhodné metody k vyhodnoceni projektu, které jsou nejcastéji pouzivany:
- Systémova analyza.
- Paretova analyza.

- Ishikawovy diagramy.

Systémova analyza je kriticky rozbor, ve kterém roz€lenime pfedmét analyzy na pficiny,
nasledky, jevy a situace za ucelem zjiSténi vzdjemnych vztahii a poznani relevantnich
zakonitosti. Analyzuje:

- pfi¢iny odchylek od planu (napt. asové skluzy, prekroc¢eni ndkladl, nedostatek zdrojh
atp.),

- vlastni postup projektu (metody a zpusob jejich pouziti, vymezeni procesu, které se
vztahuji k navrhu a fizeni projektt, silné a slabé stranky vcetné zasluh a chyb ¢lent
projektového tymu a subdodavatelt atp.),

- podklady pouzité pro navrh, planovani a fizeni projektu.

Paretova analyza je zaloZena na vztahu mezi pfi¢inami a jejich nasledky. Vychazi z principu,
ktery tika, ze 20% cinnosti pfinasi 80% efektl. Je-li tomu tak, pak nemd smysl se stejné
dusledné zabyvat vsemi Cinnostmi. Vhodnéjsi je zaméfit se na ty ¢innosti, které maji nejvetsi
efekt. Analyze se také tika ,,Pravidlo 80/20%. Paretova analyza se snazi rozborem podkladl z
ukoncéeného projektu ur¢it mnozinu rozhodujicich pficin problému, na které je dulezité se v
prvni fadé¢ zaméfit. Znamena to, ze hleda takovou vétSinu piipadd, ve kterych 20% pficin
zpusobuje az 80% problém1l.

Metoda Ishikawovych diagrami vychazi z principu, ktery fika, ze kazdy nasledek (problém)
ma svou pii¢inu nebo kombinaci pii¢in. Uéelem této metody je stanoveni nejpravddpodobng;jsi
pri¢iny problému, ktery feSime. Aby se sndze nalezlo feSeni problému, znazornuji se pticiny do
diagramu. Nékdy se témto diagramim fika téz diagram ,,rybi kostra® nebo P-D diagramy.
Diagram umoznuje analyzovat pfi¢inné souvislosti, mechanismus vzniku nakladi, vyhledavat
kritické faktory, vymezit spravnou hierarchii pfi feSeni problému, feSit komplikované
problémy, vytvofit fetézec pficin a nasledkii. Pfi vytvareni Ishikawova diagramu se snazime
identifikovat, které skuteCnosti v pribéhu fizeni projektu mohou byt pfi¢inou urcitého
problému. Pouziti Ishikawova diagramu Cerpa z vysledkti Paretovy analyzy.

Vstupem pro zpracovani opatfeni jsou zavéry z provedenych analyz. Cilem je, aby se
analyzované skutec¢nosti vyuzily pro zdokonaleni pfistich projektii a zamezilo se opakovani
stejnych chyb. Vystupem je soubor opatieni pro navrh a realizaci nasledujicich projektt. Piijata
opatfeni by se méla promitnout do podnikovych:

- smérnic projektového managementu, v ptipad¢ potieby i do smérnic souvisejicich,
- pokyni pro popis prace jednotlivci a ttvart,
- podklada / navodu, které pouzivaji projektové tymy.

Jen tak se miiZe zajistit, aby kazdy dalsi projekt pfedstavoval nejen proces uspéSné zmeény, ale
1 krok k hlubsimu poznani.



Je tfeba, aby se aktualizovaly soubory dat o projektu (metrik projektu). Doslo k jejich
shromazdéni a utéidéni pro vytvofeni databaze, ze které by bylo mozné Cerpat pfi piipravé
novych projektd podobného typu. Data je vhodné shroméazdit napiiklad ve formé tabulky, v niz
se uvedou identifikacni tdaje o projektu, potom vybrané absolutni ukazatele (planované,
skute¢né a index plan/skutecnost) a nakonec pomérové ukazatele (planované, skute¢né a index
plan/skutecnost).

Po ukonceni projektu a poté i v po-projektové fazi Casto nasleduji audity (nezavislé kontroly,
revize provadéné nezavislym zdrojem). Obsahové i finan¢ni audity jsou vyzadovany u
vetejnych projektl financovanych z vetejnych zdrojt, jako je statni rozpocet nebo fondy EU.
Data o projektu (i minulych projektech) je tfeba diisledné uchovavat nejen pro ptipadny audit,
ale 1 pro vlastni pouceni z realizace. Z pouceni muze tézit jak zakaznik, tak hlavné firma, ve
které se projekt realizuje. Jde o cenné informace umoziiujici ucit se ze ziskanych zkuSenosti,
vyvarovat se u pristich projektii zbyteénych chyb a uvédomit si, co by se dalo dé¢lat efektivnéji
a rychleji.

21.2 Diivody ukonéeni projektu

VZzdy je velmi dilezité pfesné urc€it, kdy kon¢i projekt a kdy za¢ina provozni faze jeho produktu.
Duvodu je vice, ale nejpadnéj$Sim argumentem je vyuctovani vycerpanych penéz, zdroji a
dalsich parametrt ke konci projektu, at’ jiz skon¢ily prace na projektu dosazenim cile projektu
nebo z divodi jeho nedosazitelnosti. Z hlediska finan¢niho plati zésada, ze projekt neni
ukoncen, dokud neni zaplacena faktura klientem.

Projekty konéi v podstaté z téchto t¥i diivodal®:

- cile a tkoly projektu jsou splnény,

- pfinosy nebo puvodni divody projektu jiz nejsou dale uskuteénitelné,

- smluvni strana na projektu netrva.

Projekty pattici do prvni kategorie jsou projekty tspéSnymi. To znamend, Ze po dokonceni
vsech vystupli projektu a jejich pfijeti ze strany zdkaznikii, dosdhly definovanych cili
(trojimperativu) v€. ocenéni vysledkt projektu riznymi zainteresovanymi stranami. Tyto
projekty jsou pfipravené k standardnimu ukonceni. Standardni ukonceni je mozné, az kdyz je
projekt zpracovan v takovém komplexnim stavu, s kterym souhlasi zadavatelé.

Pokud se v pribéhu projektu zjisti, ze je ¢astecné nebo jako celek projekt nerealizovatelny, pak
se zastavi veskeré projektové ¢innosti. To je druhy dtivod pro ukonéeni projektu. Vyznacuje se
zejména velkou obtiznosti v nalezeni podminek jeho ukonceni i v nasledujicich ¢innostech
ukoncovani. Néekteré tyto projekty mohly byt fizeny 1 efektivné, ale ztratily pro podnik na
vyznamu a byly mu odejmuty zdroje. Pfipadné¢ se zakaznik rozhodne, Ze by projekt jiz nemél
pokracovat, protoze rozhodnutim sponzord se méni priority.

Projektovi manazeti neradi ukoncuji projekt po zahdjeni a pted jeho dokoncenim. Kazdy
projekt by mél mit, proto stanoveny milniky, ve kterych by se rozhodovalo o pokracovani
projektu nebo jeho zastaveni. To znamend pro vedeni spolecnosti ptilezitost projekt znovu
vyhodnotit a rozhodnout, zda jeho pokracovani bude piinosem. V piipad¢ predcasného
ukonceni je doporuc¢ovano vyhotovené celky pouzit, a to bud’ jako samostatné projekty nebo je
zakomponovat do existujicich nebo budoucich projektu.

185 TAYLOR, James. Zaciname ridit projekty. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2007, xii, 215 s. ISBN 978-80-
251-1759-0.



Ttreti kategorie, do které patii projekty pfedcasné ukoncené, je nejhorsi. Projekty zde konci
pievazné z divodu neschopnosti dodavatele, nedodrzeni zavazku, coz muaze znicit i povest
firmy a vést k demoralizaci zaméstnancu.

Z hlediska pravdépodobnosti ispésného dokonceni projektu plati pro vétSinu zivotnich cykla
projektu tyto charakteristiky:

- vySe nakladi a pocet pracovnikll jsou pii zahajeni projektu nizké, v pribéhu realizace
se zvySuji a s ukoncenim projektu opét klesaji,

- pfi zahajeni projektu je pravdépodobnost uspésného dokonéeni projektu nejnizsi, a proto
i rizika jsou nejvyssi,

- pravdépodobnost UspéSného dokonceni projektu se pak obvykle postupné zvysuje
béhem pokracovani projektu,

- moznost ovlivnit kone¢né charakteristiky vystupi projektu a naklady projektu je
nejvyssi pii zahajeni projektu a béhem jeho realizace se postupné sniZuje.

At je dokonceni projektu tspésné nebo neuspésné, bude projekt vzdy prochdzet fazi ukonceni.

21.2.2 Predani a prevzeti produktu projektu a &innosti s tim spojené

Jednim z cill fizeni projektu je dosahnout toho, aby zakaznik vysledek projektu ptijal. To
znamena, ze zdkaznik souhlasi s tim, Ze byly splnény podminky specifikované pii zahajeni
projektu.

Pokud nebyla akceptaéni kritéria jasné¢ definovdna v dokumentaci schvalené zakaznikem a
dodavatelem, na konci projektu, bude neshoda. Pokud jsou nedostatky ve smlouvé, zdkaznik
bude obvykle poZzadovat vic a dodavatel se bude snaZit vyhadat ménég. Proto by projekt nem¢l
obsahovat sluzby, které ve smlouvé nebyly uvedeny nebo nebyl definovan jejich rozsah.

U nekterych projektl neni mozné na zacatku dohodnout konecnd kritéria akceptace. Kdyz
takovy pfipad nastane, smlouva nebo specifikace produktu by méla vyzadovat nejdiive realizaci
uvodni faze odpovidajici délky, v niz se vyjasni navrh celého systému nebo produktu a kritéria
jeho piijeti.

Pro tadné ukonceni projektu existuje mnoho riznych hledisek a raznych dodacich podminek.
Objektivné méfitelna kritéria dokonceni jsou nejlepsi. Subjektivni kritéria jsou riskantni. Ta
prvni, objektivni kritéria, poskytuji jen maly nebo zadny prostor pro nespravné pochopenti,
naopak v ptipad¢ druhych subjektivnich kritérii se mize snadno stat, ze zdkaznik a dodavatel
budou mit odli$né predstavy.

Predani hmotnych a nehmotnych produkti/vystupli projektu a jejich pfijeti (akceptace)
zakaznikem projektu je obvykle realizovano ur¢itym postupem, definovanym ve smlouvé,
navrzenym projektovym tymem nebo u internich projektti definovanym v organizac¢nich
smérnicich. Soucasti takového postupu je obvykle:

- spusténi a ptedvedeni dodaného vystupu,

- predani dokumentace dosazenych vysledki a protokolarni ukonceni projektu
(dokumentace produktu, zkuSebnich protokoll, akceptacnich protokolti inspekénich
zprav atp.),

- seznam polozek k dofeseni (vyhrady v akceptacnich protokolech, rizika, problémy
Zivotniho prostiedi atd.),



- uzavreni (doplnéni) dohody o zaskoleni, zarukach a zavazcich,

- kone¢né posouzeni financni situace (po-projektova kalkulace), vypotfadani vSech
zavazki, finanéni ukonceni projektu,

- zaveérecna zprava projektového tymu.

Jednim z cilu fizeni projektu je dosahnout toho, aby zékaznik vysledek projektu ptijal. To
znamena, ze zakaznik souhlasi s tim, ze byly splnény podminky pfijeti - akceptacni kritéria -
specifikované pti zahajeni projektu obvykle ve smlouvé jako predmét plnéni.

Dodévka vilbec nemusi byt koncem projektu. Casto existuje naslednd péte v podobé
provozovani, servisu, podpory a sledovani. I tyto ¢innosti je dobré mit definované jasné a
méfitelné v akceptacnim protokolu. Jejich vyznam téz spociva v dalSich moznych obchodnich
prilezitostech.

Seznam dokumentl a dokumentace, ktera je nutna k predani vysledku projektu je nutno téz
piedem jasné definovat. Velmi vyznamnou soucasti je definovani vlastnickych prav a prav
primyslového vlastnictvi, licenéni ujednani. Doporucuje se, aby kazdé nové feSeni vzniklé v
prabéhu projektu bylo chranéno primyslovymi pravy.

Z hlediska administrativniho ukonceni projektu je nutné zajistit pisemné odsouhlaseni, Ze
projekt splnil vSechny poZadované standardy a certifikace. Dale je tfeba uzaviit ucetnictvi
projektu véetné zaplaceni kone¢né faktury a ziskani oficidlniho potvrzeni, Ze se na ukonceny
projekt nebudou Gctovat zadné dalsi naklady.

Dulezité je i ukonfeni dodavatelskych smluv, tzn. vyfeSeni vSech spori s dodavateli a
vyrovnani vSech nezaplacenych ucti.

Sablony (www.thoughtware.com.au/documents/method123-ebook.pdf) pomohou
zdokumentovat v§echny kroky potiebné k ukoncéeni projektu rychle a efektivné.

21.3 Kde délame chyby?

Duivodi nizké arovné kvality poprojektové Casti je obvykle n¢kolik. Piiblizme si nékteré z nich.
V8e zacind v predprojektové féazi, kdy pfipravujeme plan realizace projektu. Hodné
projektovych tymti zaméiuje pozornost na kvalitni pfipravu realizacni Casti, ale jen nékteré
mysli na to, co bude nutno zrealizovat po pfedani hlavniho vystupu projektu. Nekvalita
projektového planu se pak muze projevit tak, Ze sice vime, co vSechno je nutno jesté dokoncit
a kolik to zabere casu, ale nemame pozadované zdroje ani finance. Néktefi Clenové
projektového tymu jiz byli piefazeni jinam, protoze se nepocitalo s tim, ze budou zapotiebi. To
zpusobi navySeni zodpovédnosti zbylych ¢lent, kterym se t0 samoziejmé nelibi. Projektovy
manazer je tak zaméstnan hasenim rtznych pozart, misto aby projekt pfivedl v poklidu do
konce. Velkym problémem je také motivace. Cim vice se piiblizuje ukonéeni projektu, tim vice
se Clenové projektového tymu zajimaji o svou budoucnost, ztraci pozornost a tkoly nedélaji
dostate¢né kvalitng. Casto se setkivame se situaci, Ze samotného zikaznika fize vyhodnoceni
nezajima. Vystaci si s odevzdanym vystupem.

21.4 Jak predchazet problémiim?


http://www.thoughtware.com.au/documents/method123-ebook.pdf)

Protoze je kazdy projekt jedine¢ny, vyzaduje osobity pfistup. Jmenujme ale dvé zasady, které
je mozno aplikovat vzdy:

A. Viasné planovdni

Jak jiz bylo feCeno: v ptipadé€, ze cekame dlouho s podrobnym naplanovanim posledni faze
projektu, mtize se stat, ze bude ptilis pozd¢ ziskat dilezité informace, piipadné potiebné zdroje.
Drzme se proto téchto krok:

1. Zacnéme s pripravou podklada pro poprojektovou fazi v dobé, kdy ptipravujeme
plan realizace projektu.

2. Zahriime aktivity spojené s ukoncenim projektu do planu projektu plnohodnotné.
(To znamend, Ze budou obsazeny v objektivné ovétitelnych ukazatelich k cili
projektu, budou zatazeny mezi vystupy, bude se jich dotykat analyza rizik, WBS,
sitovy graf apodobng.)

3. V momenté, kdy vime, Zze se blizime k dosazeni hlavniho vystupu, dejme
dohromady zbyvajici ¢leny tymu a aktualizujme plvodni plany pro ukonceni
projektu. Pfehodnotme vSe, co se musi stat jesté diive, nez bude mozno projekt
povazovat za ukonceny, a identifikujme vSechny aktivity, které je jesté nutno
udé¢lat. Pritad'me zodpovédnosti.

TIP!

Vedouci projektu by mél najit lidi, kteFi projekt znaji a maji zajem cist, provérovat,
kontrolovat, pamatovat si a premyslet. Pokud je projekt dostate¢né rozsahly, aby mél
vlastniho administratora, miZeme mluvit o $tésti. Pelivy administrator funguje ¢asto
jako vyborny zapisovatel udalosti a rozhodnuti a miiZe nas podporovat pri vyborném
zpracovani celkového hodnoceni projektu.

B. Motivace a podpora

Clenové projektového tymu pracuji tvrdé, aby naplnili projektové zavazky, jejich zaméfeni se
casto posouva od dosazeni vSeobecnych cilli projektu k naplnéni jejich osobnich ukoll. Navic
ostatni zainteresované strany, které se o projekt hodné zajimaji, miizou zménit neCekané své
priority a planované aktivity, jak se projekt bude bliZit ke konci.

K tomu, abychom posilili zajem projektového tymu v cilové rovince, je nutno udélat
nasledujici:
- Pfipomenme lidem hodnotu a dileZitost ukonCovaci faze. Pravidelné diskutujme o
pfinosech, které plynou z kone¢nych vysledkl (zavéri) pro organizaci i pro kazdého
¢lena projektového tymu.

- Svolejme tym a ujistéme se vzajemn¢, ze jsme si védomi zavazkl, které jsou spojeny s
uspésnym ukonéenim projektu. Zdivodiujme, co a pro¢ je dulezité.

- Peclivé kontrolujme finalni aktivity a ddvejme pravidelnou zpétnou vazbu kazdému
¢lenu projektového tymu.

- Bud’'me kazdému ¢lenu projektového tymu k dispozici.

- Zajdéme s tymem ha obéd, podpoime jej na pracovisti.

21.5Hodnoceni neznamenda zhodnoceni




V pribéhu fizeni projektu se Casto setkdvame s pojmy jako ,.,hodnoceni nebo ,,zhodnoceni.
Na prvni pohled podobné terminy maji v ramci fizeni projektii rozdilny vyznam.

Realistické zhodnoceni projektu je dulezité v inicidlnich fazich projektu, kde dochazi k
rozhodnuti, zda v realizaci projektu pokracovat nebo jej zastavit. Posouzeni proveditelnosti
projektu a dosazitelnosti projektovych cili je kliCové pro prezentaci projektu vic¢i ostatnim
ucastniklim. Zhodnoceni projektu je disciplina zahrnujici kalkulaci realizovatelnosti a
ziskovosti projektu. Vedle ekonomické a financni kalkulace bézné zahrnuje naptiklad
posouzeni z hlediska ochrany Zivotniho prostfedi, bezpecnosti a ochrany zdravi a jistoty
splnéni.

Zpétné hodnoceni projektu znamena zhodnoceni dosazenych cilii v rdmci projektu (kontrola
uspésnosti), dokoncéeni projektové dokumentace (zavéreCna zprava) a zdokumentovani
zkuSenosti z projektu.

Hodnoceni projektu za¢ina ve skuteCnosti jiz béhem jeho realizace ve formé prubézné
dokumentace jako je napf. situa¢ni zprava (projektova zprava) obvykle s timto obsahem:

- posun projektu proti posledni kontrole, stav ve srovnani s planem,
- sumarni pfehled plnéni ¢innosti,

- stav Cerpani ndkladu a zdroji,

- vycet hlavnich problémd,

- navrhy na opatfeni a konkrétni tikoly,

- dalsi skutecnosti, na které je tfeba upozornit s ohledem na projekt,

- ptredpovéd dalSiho vyvoje projektu - zjistény aktualni stav projektu v ¢ase a nakladech
+ zbyvajici Cas a naklady.

Cinnost | Kvalita Naklady Terminy Napravna
Odchylka| Plan Stav |Odchylka| Plan Stav |Odchylka o©patieni

Tabulka 20 Vykaz hodnoceni projektu

Na konci projektu se vSak navic chceme poucit a zhodnotit, zda bylo dosazeno pozadovanych
vysledkti. Toto zpétné hodnoceni projektu znamend zhodnoceni dosazenych cilii v ramci
projektu (kontrola uspésnosti),

Hlavnim cilem je objektivné zhodnotit pribéh projektu z hlediska splnéni planovanych cilt
(kvality, vyuziti zdroja, nékladi a termintl) a spokojenosti cilové skupiny. Za tim ucelem je
zejména potieba:

- prezkoumat cile projektu,

- porovnat skute¢né predméty plnéni s plivodné planovanymi,
- porovnat skute¢ny ¢asovy prubéh s planem,

- zhodnotit sloZeni tymu,

- zhodnotit proces schvalovani a hodnoceni a vytvofit tak podklady k hodnoceni. Na
zaklade téchto podkladl je dobré zorganizovat hodnotici setkani zainteresovanych stran
na workshopu. Cilem je uskute¢nit jednani o zpétné vazb¢ s ¢leny projektového tymu,
se zdkaznikem i s ostatnimi zainteresovanymi stranami Zhodnotit, co se povedlo, co se
nepovedlo a formulovat doporuceni do budoucna. Lze uZit rtizné zpiisoby hodnoceni
napf. pomoci:



- logického ramce;
- kladeni otdzek - zeptejte se sami sebe, ¢lenti tymu a sponzora projektu:
» Co se pfi realizaci projektu datilo?
* Co se pii jeho realizaci nedafilo?
* Co bychom m¢li ptisté udélat jinak?
» Co nebylo vzato v tivahu, co bylo piehlédnuto?
- metody semaforu:
» cervena - co bychom piisté neméli délat,

* oranzova - CO je potieba zvazit a pak bud’ neopakovat, nebo s tim
pokracCovat,

» zelena - co jsme provedli dobie a méli bychom délat i pfiste.
Termin realizace setkani je nutno naplanovat tak, aby se ho mohli zic¢astnit zastupci vSech
kli¢ovych zainteresovanych stran (¢lenové projektového tymu, zakaznik, vedeni spolecnosti,
hlavni dodavatelé a podobnég). Pfimou odpovédnost za realizaci zadvére¢ného hodnoticiho
setkani nese projektovy manaZer. Ten by mél mit jasno v tom, jaky je ucel setkani a jakych
vystupli ma byt setkanim dosaZeno. V ramci samotného setkani by mély byt projednany
pfedevsim tyto oblasti:

- zhodnoceni vysledkil,

- efektivita pldnovani,

- komunikace v projektu,

- produktivita projektového tymu,

- diskuze o specidlnich Gspésich,

- diskuze o problémech a spornych otazkach,

- diskuze o tom, jak promitnout zkusenosti z tohoto projektu na budouci aktivity.
Projektovy manazer by mél bez odkladu po ukonéeni workshopu ptipravit a rozeslat zapis, ktery
bude shrnovat vystupy setkdni se zaméfenim na tyto body:

- praktiky, které se osvédcily, a proto by mély byt vyuzity v budoucich projektech,

- kroky, které bude tfeba ucinit k jejich zavedeni,

- praktiky, kterym je nutno vyhnout se v nasledujicich projektech,

- kroky, které budou podniknuty, aby se témto praktikdm ptedeslo.

vvvvvv

tymu.

21.6 Tip na zavér

Pro t4dné ukonceni projektu staci usporadat vySe zminéné aktivity. Na druhé strané je tu jeste



jedna oblast, které¢ by mél dobry projektovy manazer vénovat ¢as a pozornost. Jedna se o oblast
lidskych zdroji. Lidé jsou nejdulezitéjsi Casti projektu, pravé na nich stoji Uspéch: na
mezilidskych vztazich a schopnostech jednotlivce pracovat pro tym, proto:

- Vyjadrete lidem pochvalu za pomoc na projektu a zhodnot’te jejich praci. Pozitivni

zpétnou vazbu Siite verejné, konstruktivni kritiku s navrhy soukromé. Zeptejte se
pracovnikii na nazor a zaznamenejte v§echny zajimavé podnéty — ustné i pisemné.

- Podékujte nadiizenému, Ze vim umoznil praci realizovat a piedejte mu hodnoceni
podrizenych.

- Pomozte lidem s plinovanim piechodu na novy tkol (projekt). KdyZ se to hodi,
pomozte jim s hledanim dalSiho uplatnéni. Pomozte jim s planem pro postupné
dokonceni jejich spoluucasti na vaSem projektu, zatimco oni zajiSt'uji splnéni
zbyvajicich zavazka.

Zpétna vazba je diilezita pro ¢leny projektového tymu, ale je rovnéz dulezita pro projektového
manazera. Dobry projektovy manaZer by nemél mit obavu nastavit si zrcadlo a dozvédét se od
ostatnich, jak hodnoti jeho pfistup a metody fizeni.

Kdyz jakykoliv projekt skonci, organizace se méni, obohatila se o novy soubor poznatkd.
Nejsou to jen informace, ale pro mnoho lidi také dovednosti a zkuSenosti. Vznikly noveé
pracovni vztahy — méni se neformalni organizace.

Kontrolni otazky

vvvvvv



o bk~ w DN

© o N o

Jaké mohou byt diivody k ukoncéeni projektu?
Jak se méni pravdépodobnost uspésného dokonceni projektu béhem jeo fazi?
Kdy by mél projektovy manazer udé€lat plan ukonceni projektu?

Co v8echno je tieba udélat po odevzdani hlavniho produktu projektu, aby
bylo mozno povazovat projekt za ukonceny?

Co patii k vystuptim z faze ukonceni projektu?
Které kroky, aktivity by mély v ramci ukonceni prob&hnout?
Co patii k hlavnim ptedpokladim pro Gspésné ukonceni projektu?

Co je mozné povazovat za okamzik ukonceni projektu?

. Jaké jsou hlavni ¢asti obsahu zavére¢né zpravy?
11.
12.
13.
14.

Pro¢ je zavére¢né hodnoceni duilezité?
Co patii k vystupiim z komplexniho vyhodnoceni projektu v po-projektové fazi?
Co je cilem post-implementa¢niho hodnoceni (pfipadné auditu) projektu?

Které¢ metody a zpiisoby hodnoceni se mohou pouzit k zavérecnému
zhodnoceni projektu?
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Stale vice se ukazuje, Ze klasické organiza¢ni struktury liniového (hierarchicky uspotradaného)
fizeni jiz principidlné nemohou vyhovovat poZadavkim na rychlost zmén, podmifiovanych
stale rostouci dynamikou soucasného byznysu. Liniova schémata se uplatiiuji spise jiz jen v
provoznim pozadi, hlavni ¢innosti spojené s realizaci produktu jsou fizeny procesné, stale vice
se uplatiiuji maticové struktury. Ale i tyto moderni struktury, pod tlakem stile se méniciho
podnikatelského prostiedi, podl¢haji velice Castym zméndm a aktualizacim. Diky tomu v
poslednich letech zdsadnim zpisobem roste vyznam moderniho projektového fizeni a to
zejména:
- v prostiedi procesné fizenych organizaci, kde kazdd zména vngjSich pozadavkl
vyvolava nutnost aktualizace procesti ¢i dokonce procesni struktury formou casové
tizeného sledu (projektového fizeni zmény),

- u zékaznicky orientovanych spolecnosti, které pusobi na trzich, vyzadujicich stéle
Cast¢j$i a rozsahlejsi zmény produkti ¢i jejich zakaznické ptizplsobeni,

- unadnarodnich, mezinarodnich nebo sitovych firem, kde se projektové fizeni jiz stava
standardem,

- u spolecnosti, jejichz hlavnim produktem jsou dodavky ucelenych investi¢nich nebo
technologickych celkt.

Projektové ftizeni je velice komplexni problematikou, kdy pouhé zvladnuti jednotlivych
nastrojii neznamena zaruku uspésného dosazeni cild. Pfi feSeni projektu je nutno neustale
zohlednovat a fidit celou fadu organizaénich a fidicich vazeb, které se ve vymezeném Case ¢asto
vyrazné méni. Navic samotné projektové fizeni, jeho metody a postupy, prochézeji v posledni
dob¢ dynamickym vyvojem, urovanym zejména témito skutecnostmi:

- dynamikou rozvoje a zmén dnes jiz globalni ekonomiky - u nadnarodnich firem se
projektové fizeni stalo jiz samoziejmym standardem fizeni rozsahlych rozvojovych
zmen,

- rychlym rozvojem modernich technologii, které stavi fidici pracovniky a tymy pted
neustdle nova témata a zadani, které je nutno fesit ve stale se zkracujicich ¢asovych

vvvvvv

- neustale rostoucimi moznostmi IT a komunikacnich néstroji pro projektové fizeni,
umoziujicich fizeni rozsahlych projekti v sitovych firmach a vzdalenych lokalitach,

- rostoucimi pozadavky na efektivitu prace projektového tymu, minimalizaci nakladu,
minimalizaci rizik a kvalitu dosaZeného cile ve stanoveném case.

Projekt je v podstaté specifickou skupinou procesu s relativné kratkou dobou trvani, které se
béhem celého zivotniho cyklu projektu vyvijeji a méni, méni se i vazby a vztahy mezi t€émito
procesy.

Teorii projektového fizeni bychom mohli vé€novat dalsi a dalsi strany pfedkladané ucebnice. V
praxi vSak neni nutné na vSechny (zejména kratkodobé a méné¢ rozsahl¢) projekty aplikovat
veskeré, teoriemi stanovené zasady a opatieni. Naopak - nékdy miiZe byt tato formalni upjatost
kontraproduktivni.

Rozhodné vSak plati, Ze projektové fizeni je nejefektivnéj§im nastrojem pro implementaci zmén
v dynamicky se rozvijejicich spolecnostech, nejoptimalngjsim nastrojem pro fizeni jakékoliv



vyvojove prace Ci realizace, jejiz charakter neumoziuje pouzit procesni modely fizeni. ..

Budete-li mit dotazy nebo pfipominky k této publikaci, budeme radi, kdyz nas budete
kontaktovat na e-mailové adrese bockova@dti.sk. Vase poznamky a ptipominky budou cennou
inspiraci pro dalsi vydani.


mailto:bockova@dti.sk.
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